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INTRODUGAO

PLANO E SUA JUSTIFICAGAO

O assunto que escolhemos para tema deste”
trabalho — “O problema da direcio’’ —~ sera
desenvolvido em seis capitulos:

I. Da necessidade de chefes
II. A arte de dirigir
III. O exercicio da autoridade
IV. Qualidades necessarias ao chefe

V. O problema da direcdo na atual tase da

administracdo nacional.

VI. O treinamento de chefes.

Esse o plano que adotamos.

Justificamo-lo da maneira que passamos a
€Xpor.

‘A questdo do provimento dos postos de dire-
40 é de importancia fundamental para qualquer
Organizagdo, mormente quando esta se apresenta
fom a complexidade da administragdo publica.

Até hoje, ainda ndo se descobriu um meio
Para soluciona-la definitivamente. Ainda nao exis-
te um processo tinico que permita selecionar indi-
Viduos para cargos de chefia. O que se tem feito
€ adotar véarias medidas parciais que, reunidas,

tendem a afastar o mais possivel os fatores nega-

e

tivos capazes de concorrer para o insucesso final
de obras confiadas a grupos de homens que sao
hoje em dia, quasi todas aquelas em que se aplica
o esforgo individual.
Tratando-se, pois, de um problema, o que se
- deve ter em vista é achar-lhe a solucéo.

Ora, ninguem pode pretender resolver um
problema sem conhecer primeiro todos, os dados
que o constituem. Isto posto, estdo justificados os
quatro primeiros capitulos de nosso trabalho, todos
eles tratando de diferentes aspectos que concorrem
para a formagdo do problema da direcdo.

Assim, no primeiro capitulo, estabeleceremos,
em termos tdo precisos quanto o permitam nossoa
conhecimentos sobre o assunto, qual o motivo de
haver uma absoluta necessidade de chefes em toda
coletividade humana e porque esta necessidade se
torna cada \}ez mais premente.

No segundo capitulo, focalizaremos o funda-
mento psicolégico da arte de dirigir, que, por sua
subtileza, ndo é sem davida, dos menos impor-
tantes fatoresdo problema da direcdo.

Reunimos, no terceiro capitulo, algumas nor-
mas praticas cujo conhecimento a experiéncia de
outros e a nossa propria tém demonstrado se-
rem de grande valia para o eficiente exercicio da
autoridade. Esse capitulo podera ser considera-
do como um complemento do anterior..
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No quarto capitulo, trataremos das quali-
dades necessarias aos chefes, com especialidade
aos chefes de servicos publicos, oferecendo uma
pequena contribui¢ao pessoal a matéria. O raro
conjunto de qualidades julgadas necessarias aos
individuos responsaveis pela acdo de um con-
junto, traduz mais um importante fator da cons-
tituicdo do problema da diregdo.

Com os quatro capitulos referidos julgamos
estabelecer, com maior ou menor exatidao, os
termos do problema, que nos permitirdo, no ca-
pitulo seguinte, examinar rapidamente algumas
providéncias adotadas pela atual administracio
federal e que, na nossa opinido, sdao capazes de
trazer alguma luz na penumbra em que se debate
o problema. :

No capitulo final, ofereceremos algumas su-
gestoes a respeito do treinamento de chefes, me-
dida ainda ndo experimentada em nosso meio e

que, entretanto, julgamos capaz de trazer exce-

lente contribui¢io no sentido de resslver pratica-

mente o dificil problema. Esse capitulo se juss
tifica' por si proprio, como decorréncia légica do
método que adotamos. Uma vez que tratamos de
estabelecer os termos do problema, para verificar,
em sequida, o que ja se fez parcialmente para re-
solvé-lo, ndo seria cabivel que ai permanecésse-
mos em atitude contemplativa.

Dai, pois, concluirmos o presente trabalho
com o capitulo referente ao treinamento para
postos de dire¢ao, medida que pode bem ser con-
siderada como um artificio de calculo destinado a
simplificar grandemente a resolu¢do de problema
tao dificil como o que escolhemos para assunto-de
nosso' trabalho.

I. DA NECESSIDADE DE CHEEES

Si ha afirmacdo que se possa fazer desas-
somb}'adamente, sem receio de contestacdo, essa
¢ a de que, em qualquer empresa coletiva, por
menor que seja, se impde necessariamente a exis-
téncia de um chefe, que coordene os esforcos in-
dividuais e dirija o trabalho de todos tendo em

vista a consecucdo do objetivo final da empresa.

Qualquer individuo que passar em revista,
ainda que sumariamente, os fastos da acidentada
histéria da humanidade, se convencera desde logo
de que os homens, todas as vezes que se congre-
garam para a realizacdo de uma tarefa comum,
fosse qual fosse sua natureza, nunca dispensa-
ram a autoridade de um dentre eles, sempre es-
colhido por apresentar qualidades especiais que
o distinguiam dos outros e que, por serem indis-
pensaveis a realizagdo do interesse coletivo, lhe

conferiam a lideranga do grupo.

Diz André Maurois (1).

“Les hommes ne peuvent entreprendre

utilement et mener a bien une action commune
que si l'un d'eux dirige, a chaque moment, les

activités de tous vers un méme but”.
E realmente assim é.

As obras humanas sdo, na maioria dos casos
— e hoje mais do que no passado — fruto do
trabalho coletivo. Ora, um  trabalho coletivo
nunca podera ser efetuado a contento si os seus
executores nao forem orientados na acéo por um
chefe que dirija as eneérgias individuais e as faga
convergir em beneficio do objetivo comum. Sem
direcdo, sem comando, os elementos constitutivos
de uma equipe agem -desordenadamente, seus es-
forcos tendem a dispersdo e, ndo raro, sentindo
os maus resultados do trabalho, sdo eles préprins
que acabam por manifestar a necessidade de um
chefe que conduza a tarefa individual no sentido
de atingir, da maneira mais eficiente, a finalida-
de almejada.

Tanto é a forga dessa necessidade que con-
segue impor aos homens um sistema de autori-
dade. E préoprio da natureza humana repelir.ab
initio, qualquer submissdo a autoridade de outrem.
A liberdade individual e a independéncia no agir
constituem aspiragdes inatas no homem. Tais as-
piracdes sdo recalcadas em face das desigualda-
des de forca existentes entre individuos ou grupos
sociais, pois o temor de que os mais fracos ve-

nham a ser presa dos mais fortes é argumento

(1) Maurols, André — “‘Un art vive" ~ Librairie
Plon — Paris — 1939 — Pag. 145,
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bastqnte convincente para que 0s seres humanos
abram méo do seu desejo de liberdade integral
€ se facam mituas concessdes, estabelecendo um
modus vivendi que lhes permita condicoes de
existéncia menos sobressaltadas. . .

A esse propésito, cabe transcrever aqui as
palavras de Luiz XIV, que servem de epigrafe

a0 interessante estudo de Maurors, “L'art de
Commander” (2): '

“L'homme, naturellement ambitieux et or-
gueilleux, ne trouve jamais en lui-méme pourquoi

un autrelui doit commander, jusqu'a ce que son’

besoin propre le lui fasse sentir, Ce sont les acci-
dents extraordinaires qui lui font considérer que
sans le commandement, il serait lui-méme la proie

du plus fort et c'est par la qu'il en vient a aimer
l'obéissance autant qu'il aime sa propre vie et sa
propre tranquilité”.

O sentimento de liberdade é contudo, tic
forte nos ‘homens que, ndo tendo davidas a res-
Peito da necessidade de se submeterem a auto-
ridade de um chefe, procuram suavizar a insatis-
facao daquele sentimento pela ilusdo de que essc
chefe & livremente escolhido por eles. Dai as

Varj ‘ p: rLE
Mas formas por que os povos tém pretendido,

através dog tempos, designar aqueles a quem con-
ferem autoridade para dirigir seus destinos. Ilu-
S80 falaz, pois — desde as sociedades primitivas,
ERRGUEE0 cHefe ora -escolhido pela forca fisica
O por hereditariedade patriarcal, até as moder-
1as democracias do sufragio universal — o que
Beverifica na realidade é a imposi¢cdo, a massa,
da autoridade de individuos dotados de certas

qualj 5
i idades especiais que os tornam aptos a con-
Uzir og outros.

Y Dessa’ oy daquela forma, porem, o fato de
achar.- By e 2 :
ar-se um individuo legalmente investido de

:utoridade €, como tal, reconhecido pela socie-
tad?, € suficiente para aplacar os impulsos na-
Urais (e rebg]dia ‘existentes em todo ser huma-
:0' tornande suportavel uma situagdo que, de
utra Mmaneira, dificilmente se poderia manter.

Si ja nos primitivos nticleos de sociedade, de

Civi]iZa 3 e
$90 primaria e de atividades rudimenta-

\- g
2
() Mawross, Andrs — Op. cit. — Pag. 145,

res, se fazia sentir nitidamente a necessidade de
chefes, na vida multiforme de nossos dias, em
que os progressos trazidos por uma civilizagdo
complexa deram em resultado a multiplicidade
das tarefas. humanas, ela se impde categorica-
mente como condi¢ao indispensavel ao éxito de
qualquer empresa.

A medida que a civilizacdo progride, & me-
dida que novos conhecimentos sdo incorporados
ao patriménio da humanidade, mais se desen-
volvem as organizagdes de todo género e mais
cresce, paralelamente, a necessidade de chefes de
toda sorte, seja na esfera politica, na esfera
administrativa, na esfera cientifica, na esfera in-
dustrial, na esfera comercial, em qualquer campo,
em suma, onde o homem exerca sua atividade.

O de que ndo se pode duvidar é que a nédo
existéncia de chefes é incompativel com o sucesso
de qualquer empresa coletiva. N&o pretendemos,
com essa afirmativa, menosprezar a importancia
dos elementos executores. Chefes e subordina-
dos se integram na ag¢do em busca do objetivo
comum. Uns nao podem dispensar os outros e,
reciprocamente, estes nada podem fazer sent
aqueles.

A chefia, porem, é essencial. Ao chefe cabe
estabelecer, entre a vontade propria e a de seus
subordinados, uma harmonizacao de desejos que
garanta o éxito final da empresa que lhe for
confiada. O chefe representa a cabeca; os su-
bordinados, os membros. Seria possivel viver-se
sem os membros; nunca, porem, sem cabega.

Napoledo, a quem ninguem podera negar
qualidades de comando, assim definiu seu ponto
de vista relativamente a importancia dos chefes:

“Une armée n'est rien que par la téte.
La présence du général est indispensable:
c'est la téte, c'est le tout d'une armée. Ce
n'est pas l'armée romaine qui a soumis la
Gaule, mais César. Ce n'est pas l'armée car-
thaginoise qui faisait trembler l'armée repii-

blicaine aux portes de Rome, mais Anni-

bal”. (3)

(3) MEeRMET, Armand ~ “Etude sur le commande.
ment — Charles Lavauzelle & Cie. — Paris — 1934 —
Pag. 8.
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E cada um de nés podera lembrar-se, no
momento, de mais de um exemplo de organiza~
¢des que, com o mesmo pessoal prosperaram ou
fracassaram em funcao da capacidade de seus

dirigentes.

A necessidade de chefes decorre da pro-
pria importancia da sua fungdo. O trabalho
humano, no curso da evolugdo historica, sempre
se distribuiu naturalmente por setores de ativi-
dades. O principio da divisdo de trabalho exer-
ceu-se instintivamente muito antes de ser expres-
so pelos economistas classicos e pelos sistema-
tizadores da doutrina administrativa. E, onde
quer que haja um grupo de individuos trabalhan-
do em conjunto, havera necessariamente. um

chefe.

Assim, os grupos humanos sempre se sub-
meteram a autoridade de chefes que, dispostos
em diferentes planos de uma escala, constituem
a hierarquia. Somente por essa forma poude a
humanidade, através de todas as vicissitudes, as-
segurar a ordem, que lhe permitiu alcangar o

nivel de progresso em que hoje se encontra.

O principal fator dessa ordem foi, sem di-
vida, a existéncia de individuos capazes que as-
sumiram, por consenso dos outros ou por impo-
sicdo das circunstancias, a dire¢do de seus desti~
nos.

Sempre que a ordem por eles estabelecida
proporcionou aos homens o sentimento de tran-
quilidade sobre o proprio destino, estes tentaram,
e frequentemente conseguiram, subverter a escala
hierarquica. E sempre que isso ocorreu, a des-
ordem, o caos, a. anarquia, se manifestaram ato
continuo, até que o restabelecimento da hierar-

quia viesse de novo restaurar a ordem.

Essa a razao pela qual — diz Maurois

“des révolutionnaires, malgré leurs promesses
et leurs désirs, n'ont amené sur terre 1'égalité.
On peut et on doit concevoir une egalité de
chances et ce que Bonaparte appelait “la
carriére ouverte aux talents”; on peut et on doit
souhaiter 1'égalité de tous devant la loi; mais
on ne peut concevoir l'égalité de tous dans

le commandement; on ne peuf concevoir une

societé sans chefs”’. (4)

Alias, neste ponto, concordamos com Ar-

mand Mermet quando afirma:

“Le commandement . est, par essence,
aristocratique, ce mot étant pris dans son sens
étymologique: “qui appartient au gouverne-
ment des meilleurs”. Il ne peut exister que
si 'on pose comme postulat expérimental
l'inegalité entre les hommes”. (5)

De tudo quanto vimos dizendo, ressalta, ni~
tida, a imperiosa, a absoluta necessidade de um
guia, de um chefe, em todo trabalho que deva ser
executado por um grupo de individuos. Convem
registrar, entretanto, que nao foi nossa intengdo
demonstrar essa necessidade. Ela constitue ver-~
dade tdao meridiana que ja deixou de ser uma
afirmagdo abstrata para se tornar axiomatica,
dispensando, portanto, qualquer demonstragdo. O
que pretendemos foi tdo somente comegar a de-
senvolver, pelo principio, o tema que escolhemos,
norma que por ser elementar ndo & menos util,
especialmente em trabalhos com a finalidade do

que empreendemos.

Estabelecida assim essa necessidade priméa-
ria e essencial da chefia, onde quer que se exerca
uma atividade na qual esteja empenhado mais de
um individuo, lancemos um rapido golpe de vista
para a maneira como se desenvolve o trabalho
em nossos dias.

Muito dificilmente se encontrara hoje um
campo de atividade onde o esforgo individual se
apligue isoladamente. No mundo contemporaneo,
a acdo individual se exerce quasi sempre como
parcela de uma agdo organizada em conjunto.

O coletivismo constitue indubitavelmente
uma das mais nitidas caracteristicas da vida mo-
derna. Mais de metade das horas uteis do indi-

viduo adulto de hoje se emprega em agdes que

(4) Maurols, André — Op. cit. — Pag. 147.
(5) MerMET, Armand — Op. cit. — Pag. 12.
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0o mantém constantemente na dependéncia do
trabalho coletivo. Quer exercendo a sua tarefa
individuial, que lhe proporciona os meios de sub-
sisténcia, quer no que diz respeito a satisfagdo
de suas necessidades e desejos, o homem moder-
no se acha irremediavelmente vinculado a esfor-

¢os coletivos.

Quanto mais se desenvolve a civilizagdo,
quanto mais avanga o progresso, mais se acentua
esse fato. A extensdo dos campos de atividade
humana, decorrente da complexidade do trabalho
e do sucessivo aparecimento de novas funcdes,
trazendo novas especializacdes, vai criando, em
nimero crescente, mnovas organizaces que se
constituem poOr sua vez em novas coletividades.
A medida que o trabalho se complica, as empre-
sas tendem a se desdobrar, dando origem a outros
setores de atividade, os quais, a seu tempo, na
razio do proprio crescimento, se subdividirio tam-

bem.

Ha, desse modo, o que poderiamos chamar,

com justeza, uma verdadeira reprodugdo por cis-
siparidade, @ maneira do que ocorre com certas
formas inferiores da escala biolégica.

Com essas consideragdes, queremos chegar
a evidéncia de que — si ja nog tempos antigos,
quandO a vida ndo apresentaya a complexidade
de hoje, se fazia sentir imperiosamente a neces-
sidade de chefes — na atualidade, ante o cres-
cente nimero de organizacdes decorrentes daque-
la subdivisdo, essa necessidade se manifesta num
outro carater, alem daquele, primordial, que foi
objeto de N0SSas Paginas anteriores: o da quan-~

tidade.

i emente, si : % y
Evident € sl as organizacées coletivas

tendem @ S€ multiplicar, majs e mais_haverd ne~
cessidade de chefes para dirigi-las. E ¢ efetiva-
mente O que se verifica:
escente de chefes.

existe uma necessidade
cr

Uma outra consequéncia da complexidade do
¢rabalho mOdeIno € a sequinte. surgimento de
novos setores de acdo dentro de uma mesma oOr-
ganizacéo' i~mposto .pela divisdo do trabalho Epela
especializasa® profissional, faz com que os indi-

viduos se distanciem cada vez mais da idéia cen-
tral da empresa. Resulta disso que vao natural-
mente afastando do pensamento, acabando por
perdé-la, a no¢do de que a atividade que'desem-
penham é uma parcela indispensavel de coopera-
¢do numa obra coletiva muito mais importante que
a simples tarefa atribuida ao setor em que se
acham diretamente integrados. O lago que os
prende a empresa torna-se, assim, impessoal. O
chefe supremo se acha tdo longe deles na escala
hierarquica que dificilmente lhes é proporciona-

do estabelecer contato pessoal com ele.

Esse impessoalismo nas relagées entre os ele-
mentos participantes de um mesmo conjunto é
um fator negativo no que tange ao interesse que
todos devem ter pelo objetivo final da empresa.
Nao é grato a natureza humana. Os nossos im-
pulsos naturais ndo se adaptam a um ambiente de
trabalho onde ndo exista o conforto da amizade

e o calor da devogdo pessoal.

Referindo-se a essa situagdo impessoal, fre-

quentemente encontrada entre os individuos que

compdem o corpo social das grandes organiza-

coes, escreve Ordway TEAD (6):

“Instead of the warm feeling of group
solidarity which people want, .they find only
a tepid and formal relation to a corporate
person'’,

Acresce que esse impessoalismo que tendem
a assumir as empresas de grande vulto repercute
fréquentemente, e de modo desfavoravel, sobre o
trabalho e até sobre o comportamento dos ele-~
mentos individuais, tornando-se mesmo um fator
propicio a eclosao de manifestacées de indisci~
plina.

Realmente, em empresas de tal vulto, os ele~
mentos do corpo social carecem de uma idéia
objetiva a respeito do patrdo. Este se transforma
quasi num ente abstrato, espécie de criatura mi-~
tolégica, da qual nada ha que esperar nem que

temer. Disso se valem os agentes menos escru-

(6) “The art of leadership” —~ McGraw-Hill Book
Co. —~ New York —~ 1935 — Pag. 7.
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pulosos para descurarem a parte da tarefa que
lhes incumbe. Si-o chefe imediato se da conta
“do que ocorre e toma as providéncias necessarias,
tais agentes, confiados na longa distancia que
0s separa do patrdo — que julgam ser o fnico
capaz de lhes aplicar san¢ées — reagem de ma-
neira nem sempre favoravel a disciplina, dificul-
tando a marcha normal do trabalho e o desempe-
nho da funcdo do chefe, o que evidentemente
néo traz nenhum beneficio & empresa.

Qutro fator que tambem concorre para tor-
nar impreciso, nos individuos, o propésito final
da empresa é a natural tendéncia que tém os
homens para encarar os problemas do conjunte
em funcdo da atividade prépria que desenvolvem.

Frequentemente consideram os setores em que

trabalham como sendo o mais importante, sindo

a fnica finalidade da empresa. E a tirania do
orgdo sobre o organismo, a que alude Goethe nas
suas ‘Conversagdes com Eckermann''.

E quanto mais se especializam as fungdes e
mais se subdivide a organizagdo, tanto mais au-
menta esse perigo; os individuos passam a de-
dicar todo o seu esforco, todo o seu inferesse,
unicamente a realizagdo da parcela de trabalho
que lhes cabe no setor especializado, perdendo
inteiramente de vista o objetivo geral. Tal ten-

déncia é tanto mais prejudicial quanto, frequen-

. tes vezes, se manifesta ndo apenas nos elementos -

executores, mas ainda nos préprios chefes infe-
riormente colocados na escala hierarquica, que
se julgam amplamente exonerados de suas res-
ponsabilidades quando conseguem apresentar re-
sultados satisfatorios para o seu setor, embora
ndo corresponda exatamente aos fins do conjunto.

Esses sdo fatores prejudiciais, que s6 podem
ser afastados si a empresa contar, nos varios
graus da hierarquia, com chefes competentes e
habeis. E si aqui os focalizamos, é para reafir-

mar o que dissemos atrds no tocante & crescente
procura de chefes.

x *

o .
Néao conhecemos empresa mais complexa do

que a administragdo piblica. O governo de um

pais é, sem diivida, o campo em que as seis fun-
¢oes essenciais, que — segundo Fayol (7) — se
originam da constituicao de .qualquer empresa, as-
sumem extensdo maxima, desdobrando-se em nu-
merosos setores de acao. Por isso mesmo, tam-
bem é no servigo publico que avultam as reper:
cussdes desfavoraveis daqueles fatores negativos,
acarretando graves danos para a marcha dos ne-
gécios piiblicos ao lado de prejuizos que, traduzi-
dos monetariamente, representam somas conside-

raveis.

Tudo aquilo que foi dito relativamente ao
ntimero crescente de organizagdes coletivas; ao
impessoalismo de relages existente, nas grandes
empresas, entre o chefe e os agentes executores;
ao afastamento destes e dos chefes intermedia-
rios da idéia diretriz; a concepgdo abstrata do
“patrdo’” — todos -esses fatores se manifestam,

em sua forca maxima, no servico publico.

As condigbes sociais e econdomicas do mun-
do moderno tém obrigatoriamente ampliado, de
modo consideravel, o campo de agao estatal. Asg
atividades governamentais se estendem, hoje em
dia, a setores que, até ha muito pouco tempo,
eram deixados exclusivamente a iniciativa priva-
da. Os desequilibrios sociais decorrentes de cau-
sas que ndo nos atrevemos a analisar — nem se~
ria cabivel aqui — tornaram imperativa a inter-
vengdo do Estado em quasi todos os campos de
atividade, sob pena de fracassar na sua missdo
principal, de produtor de bem estar coletivo. Por
isso, a administracdo publica, ja de si complexa
em qualquer época, esta adquirindo modernamen~
te feicdo de empresa quasi ilimitada, uma vez que
nos parece imprevisivel saber até que ponto po-
dera o Estado deixar de intervir nas atividades
particulares, nesta fase de transi¢do e de ajusta-
mento social que estamgs vivendo. Da grande
soma de atribui¢des que disso decorre, resultam
o desdobramento dos orgdos do servi¢co piiblico
e a criacdo de novos servicos, destinados a exe-
St

(7) FEavor, Henri ~ “Administration industrielle et
générale” — Dunod, ed. — Paris — 1920 — Pag. 7.
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cutar as novas tarefas hoje tambem afetas ao Es-
tado.

Desse fato, por sua vez, resultam aqueles
fatores negativos que enumeramos atras. Agquele
impessoalismo de relacdes entre os agentes exe-
cutores — no caso, os servidores do Estado ~
e os chefes altamente colocados na escala hie-
rarquica; o Estado, expressdo abstrata, como
“patrdo’’; o distanciamento dos individuos em re-
lacdo a idéia diretriz e as finalidades de conjunto
— eis algumas questdes que se apresentam niti-
damente na administragido publica e que consti-
tuem inegavelmente fatores prejudiciais a eficién-
cia de seus servigos. E tais fatores s6 podem ser
eliminados si o Estado tiver, a frente de suas re-
particoes, por menores que sejam, chefes dota-
dos das necessarias qualidades.

II. A ARTE DE DIRIGIR

Dirigir é uma arte. Arte tanto mais sutil -

quanto a matéria com que lida é a alma huma-
na. Por isso, todo aquele que pretenda dirigir
eficientemente, um conjunto de seres humanos
" Para atingir determinada - finalidade, nao deve
desconhecer alguns principios de psicologia sobre
0S8 quais se assenta aquilo que poderiamos cha-
mar de direcdo racional. Duas correntes psico-
logicas distintas, sindo opostas, convergem no
Processamento da direcdo: uma, ligada ao chefe;
Outra, ligada aos subordinados. E impossivel es-
tabelecer qualquer psicologia do comando, si nao
S¢ levar em conta essa divisdo fundamental.
Alem da diferenca de pontos de vista em

que se acham colocados, existe entre aquele que

dirige um grupo de individuos e estes, uma nitida -

S€paracio psicolégica no que se refere a atitude
Mental. A acio voluntaria ndo apresenta o mes-
MO carater num e noutros. Ao passo que a agao
do chefe ¢ individual e exprime seus sentimentos
Pessoais — embora influenciados pela heredita-~
riedade, pela educacdo e pelo meio social ~ os
Subordinados tendem a assumir, predominante~

Mente, uma atitude mental gregaria, na qual o

sentimento coletivo se sobrepde ao sentimento in-
dividual.

Estabelecer a harmonia entre essas duas ati-
tudes mentais, em beneficio do objetivo cuja rea-
lizacao lhe foi atribuida, eis o principal problema
afeto ao chefe. Para resolvé-lo, é indispensavel
que ele possua uma boa base psicolégica, que lhe
permita analisar a prépria personalidade — e,
assim, conhecer-se a si proprio — e as diferentes
personalidades de seus subordinados — de modo
a adquirir um conhecimento profundo do pessoal
com que vai trabalhar. Este ltimo conhecimento
¢ tao importante que Fayol o coloca em primeiro
lugar entre os oito preceitos que discrimina
como capazes de facilitar o exercicio da dire~
cao. (8)

E comum ouvir-se dizer que, antes de con-
ceber-se uma maquina, é necessario conhecer pri-
meiramente o homem que a deve conduzir. Com
maior seguranca ainda se podera afirmar que
antes de organizar-se uma empresa, qualquer que
seja seu ramo de atividade, deve-se conhecer os
individuos que constituirdao o seu fator humano.
isto é, o pessoal. Com este conceito, CrisTo CA-
SACOF inicia seu excelente trabalho sobre a direcao
nas empresas industriais, refor¢cando-o, logo a

seguir, com a seguinte idéia de Dubreuil:

“Le vrai probléme n'est pas entre 'hom-
me et la tecnique, mais simplement entre les
hommes”. (9).

A arte de dirigir homens depende essencial-

mente da psicologia do chefe e da dose de senso

_comum de que seja dotado. Para que se faca uma

idéia da subtileza que envolve a agdo de um chefe,
tenha-se presente a extrema variedade de cara-
cteristicas psicologicas existente entre os seres
humanos. Dois individuos podem apresentar ca-
racteristicas bastante aproximadas, mas nunca
idénticas. Em toda comunidade encontra-se uma
grande variedade de individuos, possuindo cada
um sua personalidade distinta.

(8) Favor, Henry — Op. cit. — Pag. 138.
(9) Casacor, Cristo — “Direction des entreprises
industrielles” — Dunod, ed. — Paris — 1937 — Pag. 1.
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N3zo obstante, apesar de tais diferencas, o
fato de se achar um' grupo de individuos sob um

comando tnico, e em condi¢cdes de existéncia co-

" muns, leva-os a adquirir, em conjunto, caracte~

risticas médias por vezes bem definidas. Da ha-
bilidade do chefe no manejar os diferentes tempe-
ramentos individuais de seus subordinados, de-
pendera o maior ou menor tempo em conseguir
alcangar essa personalidade coletiva média, sem-~
pre desejavel para facilitar sua miss@o.

A idéia diretriz da empresa, que devera estar

constantemente presente no espirito do chefe, é

talvez o principal fator na obten¢do dessa média.
Transmitindo-se como se fosse uma corrente elé-
trica, da vontade do chefe para todos os quadros

de pessoal e manifestando-se em qualquer tempo

e em qualquer lugar, ainda que nem sempre for-

malmente expressa, ela atuard como vinculo co-
mum, ligando todos os indi\viduos em torno do
objetivo do grupo e agindo, portanto, como nive-
lador de diferencas temperamentais. :

E pela acdo educativa persistente do chefe
que a idéia diretriz se transformara em habito,

que oufra cousa ndo € sindo a repeti¢do das mes-

- mas agOes até que passem do dominio conciente

ao inconciente. Acorre-nos a memoria, neste
momento, o conceito de Gustave LE BoN, que
nos ficou de leituras a que nos dedicamos, tem-
pos atras sobre assuntos pedagégicos: “L’edu-
cation est l'art de [aire passer le conscient dans
Llinconscient”. '

¥ bastante conhecida, alias, a contribuicio
do habito para o melhor desempenho de certas
atividades. Um operéario que pela primeira vez
aciona uma maquina despende um grande esfor-
¢o de atengdo e, geralmente,’de reflexdo. Com

o tempo, a for¢a de se repetirem, seus movimen-
- tos adquirem, cada vez mais, precisio e auto-
‘ matismo. A atengdo conciente com que eram

executados decresce paulatinamente cedendo lu-
gar a um recalcamento progressivo para o sub-
conciente. O controle da regularidade das rea-
¢des passa a processér—se nessa nova regiao psi~
colégica, havendo como que uma verdadeira des-
centralizagao.

Processo idéntico se produz em matéria de
educagio moral: os principios que o chefe delibe-
radamente inculca em seus subordinados — seja
pelo exemplo pessoal, seja pelo exemplo alheio,
seja pela persuasdo da sua utilidade pratica —
assim como os principios hauridos no meio social
ou recebidos por ancestralidade — isto €, por
experiéncias repetidas através de sucessivas ge-
ragdes — apresentam-se inicialmente a conciéncia.
Depois, a medida que sua substancia é assimi-

lada, sdo recalcados para o sub-conciente.

Pode dar-se o ' caso de interferéncia pos-~
terior no habito ja adquirido, por meio de uma
nova associa¢do de idéias, reforgada pela repeti-
¢ao. Os principios ja integrados no sub-concien-
te serdo entdo dissipados e, até mesmo, substi-
tuidos. Em tal caso, a interven¢do oportuna do
chefe, valendo-se da imagem ou da palavra que
os sintetiza, apresenta-los-a de novo no tampo
da conciéncia. Assim, recolocado numa atmos-
fera mental propicia, o individuo voltara a agir
de acordo com os principios que lhe haviam sido

anteriormente inculcados.

Mas, orientar automaticamente a atividade
mental dos individuos, num sentido determinado,

serd sempre conveniente? Evidentemente nio.

Em primeiro lugar, o dominio do automa-
tismo ndo ¢ limitado. O chefe que pretendesse
conduzir seu pessoal exclusivamente pela criacio
de reflexos, isto é, transformando seus subordi-
nados em simples autématos, daria fraca prova
de sua capacidade de diregdo. O ato automatico
¢ de grande valor e, portanto, recomendavel para
certas atividades. Para outras, contudo, é contra-
indicado: nem todas se prestam a uma execugdo

automatica eficiente.

Em segundo lugar, cumpre nunca perder de
vista que os subordinados sdo entes humanos e
como tais devem ser tratados. E pglo raciocinio
que se chega as regides superiores da alma, a
parte ndo animal do ser humano.

Os conhecimentos ja integrados no sub-con-
ciente ai permanecem armazenados, prontos a pas-

sarem, ao primeiro estimulo, do estado potencial
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a agao. Mas esse ato automatico, despido de qual-
quer iniciativa prépria, ndo satisfaz aos homens
dotados, ainda que em parcela minima, de inicia-
tiva propria, da vontade de progredir. S6 pode
agradar aos incapazes, aos comodistas, aos con-
formados. Nao-passa de um instrumento de con-
servacdo, de paralizacdo da iniciativa e, portanto,
de rotina.

Contrariamente, a reflexdo permite estender
o campo dos conhecimentos e ampliar a perspe-

ctiva individual. E um instrumento de aquisicao

“de cultura e, portanto, de progresso.

Para que a educagdo seja completa, deve di-
rigir-se mais ao julgamento do que a memoéria.
Seja qual for a categoria social dos subordinados
~ operarios, soldados ou funcionarios ptblicos
~ ¢ dirigindo-se a sua inteligéncia que os chefes
desenvolverdo as aptidées dos melhores dotados,
transformando-os em colaboradores eficientes na
consecucdo da finalidade visada. Do senso de
medida do chefe dependera a maior ou menor
aplica¢do deste ou daquele processo.

“A arte de dirigir é eminentemente oportu-~
nista” diz Girardet, citado por CAsacor (10).
Nao existem métodos padronizados de direcdo.
Poder-se-ia afirmar que ha quasi tantos métodos
de dire¢do quantos s@o os individuos a dirigir.
Nenhum individuo é perfeito; todos tém falhas,
mais ou menos acentuadas. A arte do chefe con-
siste em torna-las inofensivas para a coletividade.
Para conseguir o maximo de um individuo, o chefe

deve conhecé-lo a fundo, considerar seu tempera-

mento, suas paixdes e dar-lhe ordens de acordo’

com a opinido que dele faca.

O chefe psicélogo nédo ignora que é muito
mais eficiente dirigir do que mandar. Pelo menos
no que se refere ao servico publico, ndo temos
davida a tal respeito. Acreditamos que, nas clas-
ses armadas, o comando se deva exercer em seu
sentido pleno, uma vez que a organizagao milital
apresenta aspectos nitidamente diferenciados da
organizacao civil.

\
(10) Op. cit. — Pag. 17.

Da nossa pequena experiéncia pessoal na
direcdo de um setor limitado, podemos afirmar
que todo aguele que é responsavel pela conduta
de seus semelhantes num dado mister, deve agir
sempre com tato, com delicadeza, com justica,
com equidade e, tendo em vista as diferencas in-
dividuais, com contemplacdo para com a sensibi-
lidade de cada um, evidentemente nos limites de
possivel, isto é, sem que tal 'modo de procedei

acarrete prejuizos ao Sservigo.

Tomando como base aquele principio, de que
é melhor dirigir do que mandar, o chefe gran-
geara a afeicdo de seus subordinados, os quais,
de bom grado, cooperario com ele na realiza.
cao das finalidades do servico, formando um am-
biente propicio ao trabalho e as iniciativas indis
viduais fecundas. E a colaboracdo estreita, con~
ciente e interessada do pessoal com o chefe, em
prol da realizagdo do objetivo comum, eis o fun-
damento essencial da direcdo metddica.

Ordway TEAD (11) assim define a arte de
dirigir: v

“Leadership is the name for that combi-
nation of qualities by the possession of whicl
one is able to get something done by others
chiefly because through his influence they
become willing to do it”.

Tal definicao envolve dois elementos essen-
ciais: um objetivo definido a ser alcancado e uma
harmonizacdo de desejos entre chefe e subordina-
dos. v

Quanto ao primeiro, nao carece de discuss
sdo. Seja o que for que se dirija, dirige-se-o
para algum lugar ou para algum fim. E quando
a meta a ser alcancada dependa de esforcos co- ;

letivos, é indispensavel que cada elemento consti-

. ~ . . -~ I‘i
A harmonizagio de desejos consiste na fusao%
§

das vontades, do chefe e de cada individuo su-

tutivo do grupo esteja bem informado a respeito.

bordinado, de maneira a comporem uma forca

tnica altamente interessada na realizacdo da fh\‘
2
(11) “Human nature and management’’ ~— McGraw.-} :
Hill Book, ed. — New York and London ~ 1933 —
e

Pag. 149.
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nalidade de empresa. Requer da parte do chefe
conhecimentos tedricos de psicologia que, no exer-
cicio da direcdo, serdo aplicados praticamente de
acordo com o que lhe indicarem o conhecimento
do seu pessoal e o bom senso préprio.
Conhecido de todos o objetivo a ser alcan-
cado, ao chefe compete apresenta-lo aos subor-

dinados como digno do esfor¢o de todos e con-

veniente a coletividade, levando-os a se interes-.

sarem pelo mesmo de forma a que busquem rea-
liza-lo, ndo unicamente como uma obrigagdo a ser
'cumprida, mas sobretudo como a maneira de dar
.s.atisfagéo a um desejo préprio, esse desejo inato
de auto-realizacio e de plenitude que todos os

homens possuem em maior ou menor grau.l

“The activities which people do well,
faithfully and persistently and which give
them that vital sense of spontaneous genera-
tion from within are those prompted by a
realisation that they themselves are getting
a sense of self-fulfillment from them”.

E o que diz Ordway TEAD a esse respei-
to (12).
A Temos 'pois, que o chefe deve procurar de-
“senvolver no grupo um estimulo ou motivacao que
‘gere espontaneamente, da prépria vontade dos
" comandados, os esforcos que os levardo a reali-
3;?ar os resultados por ele visados.
3 Convencidos os componentes do grupo de
: 'que os propositos da empresa sao nobres, ou sado
- uteis, ou correspondem ao interesse da coletivida-
“de, certamente o chefe tera conseguido o seu
~apoio constante a realizacdo da tarefa comum.
T Contrariamente, si os propoésitos visados sao

" mesquinhos, egoistas, limitados, ou como tais fo-

_rem tidos, jamais exercerao, permanentemente,

atracdo sobre o pessoal e jamais lhe despertarao

" 0 entusiasmo.
Em suma, o meio mais eficiente de exercer
influéncia constante sobre um grupo de indivi-

duos, consiste em criar, em cada um deles, condi-

¥

"goes psicolégicas propicias, pelas quais cada um,

(12) “Human nature and management” — Pag. 6.

espontaneamente, movido pelo préprio desejo, se

esforce por conseguir os resultados visados.

Como criar, no servico piblico, condicdes
psicologicas favoraveis a maior eficiéncia do pes
soal? Qual o sentimento que os chefes devem pre-
ferentemente estimular, nos servidores do Esta-
do, para incutir-lhes maior éntusiasmo no traba-
lho ?

E dificil responder-se com precisio a tais
perguntas. A natureza humana nio permite o
estabelecimento de principios rigidos sobre a con-
duta dos individuos, nem conclusdes definitivas a
respeito de suas reagdes.

De um modo geral, todavia, ndo sera temeri-
dade afirmar-se que o funcfonario piiblico do
Brasil oferece uma condi¢do psicolégica que se
presta grandemente a ser utilizada como fonte

de motivacao de interesse especial pela ativida-

‘de que lhe esteja afeta. Queremos nos referir ao

sett patriotismo.

E incontestavel que o sentimento patriético
existe em alta dose entre os servidores do Esta-
do. A nossa experiéncia pessoal, a nossa convi-
véncia com grande nimero deles — de todos os
graus, constituindo por isso uma amostra valida
— nos deram essa convic¢ao. Mais manifesto
em uns, mais encoberto em outros, o fato é que
cle esta potencialmente na massa do nosso fun-
cionalismo.

Saber conduzir habilmente esse sentimento
em beneficio do servico, dando-lhe essa feicéo es-
pecial que se chama espirito ptblico, eis um ele-
mento precioso para todo chefe que se disponha
a obter de seus funcionarios o entusiasmo pelo
trabalho que executam e formar esse estado de
animo coletivo tdo bem definido pelos franceses
como “esprit de corps”.

Isso podera ser conseguido si os chefes de
servi¢os publicos mantiverem sempre presente aos
seus subordinados, sem alarde, pela agdo,  pela
palavra discreta, pela sinceridade de propésitos,
pelo bom exemplo, que a fungdo publica é uma
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profissio digna como as que mais o sejam, que
tem, mais que qualquer outra, uma finalidade emi-
nentemente social e que o servidor do Estado
representa, em ultima analise, o elemento com
que conta o Governo para executar a sua missao
elevada, o bem estar coletivo.

Estamos absolutamente convencidos de que
quando todos os servidores do Estado estiverem
compenetrados dessa responsabilidade que lhes
cabe e do alto sentido da tarefa que lhes incum-
be, muito se tera conseguido em beneficio da
eficiencia do pessoal. Despertados e vitalizados
esses elementos psicologicos, eles exercerao suas
fungdes ndo apenas como meio de vida, mas como
uma profissao digna, altruistica, cujo exercicio
lhes proporciona a satisfacdo de um desejo nobre
~ o de servir a sua Patria — e que, mais que
outra coisa qualquer, lhes trara aquela sensagdo
de plenitude que decorre da convic¢do de- ser-se
util a seus semelhantes pela afirmagao quotidiana

dO préprio valor pessoal.

III. o EXERCICIO DA AUTORIDADE

A primeira condicio para que um individuo
Possa exercer um cargo de chefia é, obviamente,
a de achar-se investido de autoridade. De auto-
tidade legal que lhe é delegada pela sociedade
€ que lhe confere, paralelamente, o poder de
aplicar sancées.

Autoridade legal e -poder de aplicar sancdes,
¢is os dois elementos fundamentais, indispensa-
Veis ao desempenho de qualquer funcdo de che-
fia. Si aquela ¢ condi¢do primaria, este s¢ lhe

S€gue como corolario natural, pois

“pour certains executants paresseux, indis-
ciplinés ou malveillants, la  crainte de ces
sanctions est le commencement de la sa-
gesse’'. (13)
Essa autoridade estatutaria, formal, atribui-
da a um individuo por quem de direito, nao é,
Porem e infelizmente, bastante. Dizemos infeliz-

mente porque, si assim ndo ocorresse, o problema

'\- .
(13) MERMET, Armand — Op. cit, — Pag. 9.

da direcdo nunca teria existido e nés certamente
nunca o teriamos escolhido para tema do nosso
trabalho.

Mas o fato é que o exercicio eficaz da auto-
ridade somente se torna possivel quando, ao lado
da que lhe é formalmente conferida, o chefe pos-
sue como complemento indispensavel, uma auto
ridade pessoal que o imponha ao respeito, a admi-
ragdo e a estima dos subordinados. )

Realmente, uma autoridade que repousasse
exclusivamente no temor das sangOes seria pre-~
caria e bastante ineficaz, diz MERMET, acrescen-
tando :

“L'autorité "ne devient ample, forte, fé-
conde et réellement productive que si elle est
fondée sur la valeur ou sur la sympathie
qui engendrent la confiance dans le chefe.
Un chef capable, qui a su s'attirer le coeur
de c¢eux qui travaillent avec lui pour une
grande cause, est sfir d'étre suivi sans qu'il

lui soit besoin de faire appel a la crainte pour
se faire obéir”. (14) 2

E essa autoridade pessoal que ratifica a au-
toridade estatutaria e torna o exercicio da chefia
muito mais facil e de resultados muito mais com-
pensadores.

Ela <6 se consegue em virtude de um con-

junto de qualidades, intelectuais, morais e fisicas,

dificeis de se encontrarem reunidas num indivi-
duo e que constituem os fatores da personalidade
do chefe. ‘

E a personalidade forte, capaz de atrair
admiracao, de despertar simpatia, que confere esse
dom raro de comandar pela submissao voluntaria,
pela satisfacdo de obedecer, pela cooperagao dos
subordinados. :

A personalidade constitue, efetivamente, um
poderoso fator de autoridade, que se manifesta
com mais *vigor nos momentos dificeis. O su-
cesso de um chefe e, portanto, da causa que lhe
foi entregue, exprime quasi sempre o valor de
suas qualidades pessoais como condutor de
homens. Os exempios que apoiam esta assertiva

sdo intmeros na histéria do mundo e nem rei~

(14) Idem.
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vindicamos originalidade para o conceito. Ja o
imortal Camdes o exprimiu com palavras muito
mais sugestivas, pois que embelezadas pelo ritmo

da sua metrificacao classica:

“Que hum fraco Rei faz fraca a forte gente”.

(Os Lusiadas — Canto III — Es-
trofe CXXXVIII)

Na verdade, ha duas maneiras de exercer
a autoridade. Uma consiste em reprimir qualquet
ato indesejavel pela forga, pelo temor ou pelo
castigo; ¢ o método direto, simplista, ao qual se
resigna o chefe que ndo se sente seguro das pré-
prias aptidées. A outra, de uso muito mais subtil,
requer tato, paciéncia,

espirito compreensivo,

aptiddo especial no trato com os semelhantes;

visa substituir o temor das sangdes pelo incen-

tivo ao trabalho e desenvolver nos subordinados
(o) entuéiasmo, a iniciativa, a cooperagao.

Assim ndo ha mal em repeti-lo — o exercicio
eficaz da autoridade se baseia no conhecimento
do espirito humano.

A boa execucdo de uma ordem dada esta na

" razao direta desse poder inspirador da agao, cria-

dor da fé no objetivo a alcangar, s6 possuido
pelos homens dotados daquele conjunto de qua-

lidades que lhes confere uma personalidade capaz

“de influenciar permanentemente o espirito de seus

semelhantes.

Individuos ha que nascem com o dom de
dirigir; outros ha que, convenientemente treina-
dos e valendo-se das ligdes da experiéncia, che-
gam a transformar-se em chefes aceitaveis; outros,
enfim, por melhores intengdes que tenham, jamais
conseguirao conduzir homens para a busca de um
objetivo comum. O bom éxito de uns e o insu-
cesso de outros se prendem a causas individuais,
imponderaveis, impossiveis de serem determina-

das com precisdo, mas cuja existéncia se mani-

festa claramente no exercicio da autoridade.

*
* *
Encaremos agora o exercicio da autoridade
no campo que nos interessa mais de perto: a

administragdo piiblica.

O problema da chefia no servico ptblico se
complica em funcdo da prépria complexidade do

conjunto. A grande maioria dos que ai ocupam

‘postos de diregdo acha-se, ao mesmo tempo, na

situacdo de chefe e subordinado. Por isso, o exer-
cicio da autoridade se choca frequ.enternente com
tropecos de toda sorte, que pdem a prova a apti-
dao para a chefia.

O chefe de um servico oficial nunca deve
perder de vista que é uma peca importante de
um todo organico. Sua agdo deve ser desenvol-
vida tendo em mira o ponto de vista coletivo e
ndo um ponto de vista estreitamente individual.
Sua autoridade pessoal s6 se afirmara si for do-
minada pela autoridade social do organismo de
que faz };arte. Portanto, tudo aquilo que contri-
buir para criar ou manter a autoridade da admi-
nistracdo refletira beneficamente sobre a sua pré-
pria. E, reciprocamente, qualquer esforgo ten-
dente a prestigiar a autoridade dos chefes, nos
varios graus da escala hierarquica,-revertera em
beneficio da administracao.

Assim, o exercicio da autoridade, por parte
de um chefe de servico, é facilitado pelo conhe-
cimento de um certo namero de regras praticas,
ditadas pela experiéncia e cuja aplicagdo é im-
posta por aquela situacdo a que ja nos referimos,
de ser ele, ao mesmo tempo, chefe e subordinado.

Tais regras visam assegurar a autoridade
do superior, a autoridade prépria e a autoridade
do subordinado.

a) Para assegurar a autoridade do superior.
~ Nenhum chefe colocado num grau intermedia-
rio da hierarquia pode aspirar ao pleno exercicio
da autoridade si ndo souber a seu turno, prestigiar
a autoridade de seus superiores. De sua atitude
para com estes dependera, em grande parte, a
dos que lhe sdo subordinados.

A confianca nos chefes da sua autoridade
legal aliada a qualidades pesscais, é o funda-
mento da unido que deve reinar, para a boa mar-
cha do trabalho, entre o pessoal de uma empresa,
mormenfe quando esta assume a extensdo da
administragdo piblica.
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Para essa confianca no que se relaciona ao
conjunto, o senso de hierarquia, o senso de dis-
ciplina, o respeito para com oS superiores, por
parte dos chefes intermediéarios, sdo condicdes de
alta importancia que contribuem poderosamente

para assegurar a autoridade superior e, de modo
reflexo, a propria.

O respeito e a obediéncia aos superiores nao
querem dizer, todavia, que o chefe intermediario
se llmibe a ser um "yes man".

Havera ocasiges em que um chefe verdadei-
famente a altura de seu cargo se encontre cons:
trangido para cumprir uma ordem superior, por
lhe parecer que isto nao corresponda ao interesse
do servico, O que lhe impde, em casos tais, é a
C?fagem de manifestar, com franqueza, sua opi-
nfa.O a respeito da ordem recebida, ndo com es-
p‘.“to de procurar depreciar o superior, mas ma-~
nifestande claramente o intento de cooperar com
ge em beneficio da édministragéo. Isso s6 é pos-
Sivel quando o superior, por sua vez sabe inspi-
far verdadeira admiracdo e devotamento cons-
tante
: Assegurando a autoridade superior, o chefe
termediario estara contribuindo para manter o
ﬂiora] da équipe, o que constitue uma das condi-
§0€s primordiais para o exercicio da autoridade.

O moral do conjunto é funcdo da confianca

inspiy
Pirada a0 pessoal por aqueles que formam a
escala de chefes,

Por ; : 4
Or isso, ¢ absolutamente contra-indicado

Cmfcar Ou procurar diminuir a pessoa de um su-
:e“of ha presenca dos subordinados. Tal modo
c:ti:;::cedel: a'bélaré a confianc;z.a destes, reper-
e moralprde]udm.almente no servico pela que{)ra
G A °t.°°n}unto. Acres.ce que‘a <’i¢'se1egan—
e A a 1tud‘.e produz efeitos psicolégicos da-
intermediézue diz respeito ao prestigio do chefe
: 10 com seus subordinados diretos.

D : "
a4 mesma forma ndo se deve criticar uma
Ordem su

perior perante os subordinados. Alem

: o fato proporciona um mau exemplo
d4e pode conduzir & f
c

de inuti],

ormagdo de ambiente propi-

io a : 4
Manifestacdes de indisciplina. O chefe de

.

servico que discordar de uma ordem recebida
deve apresentar suas objecdes diretamente ao seu
superior, manifestando-lhe com franqueza seu
ponto de vista e solicitando esclarecimentos. Mui-
tas vezes os .fatos sdo apreciados sob diferentes
aspectos, conforme sejam encarados deste ou da-
quele grau de hierarquia; e uma ordem que, a
primeira vista, poderia se apresentar como pre-
judicial ao servico, aparece, mediante um simples
esclarecimento do superior, como sendo exata-

mente o oposto.

Caso havera em que o arbitrio, a prepotén-
cia do superior, exija o cumprimento da ordem
dada, embora manifestamente contraria ao inte-
resse da administracdo. Evidentemente, em tais
circunstancias, ao chefe digno do posto que lhe
foi confiado ndo ha duas solugdes: s6 lhe resta
demitir-se do cargo. Assim conciliard as duas
faces da questdao: nao concorrera para o prejuizo
do servico nem infringira a disciplina.

De um modo geral, porem, as ordens supe-
riores devem sempre ‘ser acatadas perante os su-
bordinados. Ao chefe de servico compete pres-
tigia-las, ainda que pessoalmente ndo lhe agra-
dem, nunca deixando transparecer, em face de
seus subalternos, qualquer impressio que possa
diminuir-lhes o interesse pela sua perfeita exe-
cugao.

Agindo dessa forma, prestigiando o seu su-
perior, recebendo suas ordens de bom grado, ele
reforcard cada vez mais o moral do conjunto e,
ao mesmo tempo que facilita o exercicio .da pré-
pria autoridade, estara contribuindo, como deve,

para a marcha eficiente dos servigos piiblicos.

b) Para assegurar a propria autoridade. —
Nesse sentido, damos aqui algumas regras prati-
cas de ‘cuja utilidade podemos dar nosso teste-
munho pessoal.

A primeira delas é a coragem das responsa-
bilidades. Nao ha chefia sem responsabilidades.
Um chefe deve ndo sé assumi-las integralmente
como, até, procura-las. Nada mais lamentavel
para um chefe do que fugir as responsabilidades
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e, sobretudo, atira-las sobre um subordinado no

caso de um insucesso.

Reconhecer os esfor¢os dos subalternos, lou-
va-los, incentiva-los, é de grande alcance para o
exercicio da autoridade. Um chefe que da a im-
pressdo de ignorar o trabalho do seu pessoal,
de ndo avaliar seus reais méritos, acaba por de-

cepciona-los, desprestigiando a prépria autorida-

de.

Dar ordens precisas e, si possivel, somente
as que decorrem de ordens superiores. Explica-
las convenientemente quando possam parecer es-
tranhaveis. Evitar as contra-ordens, que, quando
frequentes, contribuem para a desconfianga do

pessoal relativamente a capacidade do chefe.

Nao se prevalecer, a ndo ser em casos exfre-
mos, do poder de aplicar sangdes, considerando-
as como possuindo, sobretudo, um valor de exem-
plo. Para esse resultado, o chefe habil exercera
um controle severo sobre o trabalho “dos subor-
dinados, prevenindo possiveis faltas para nao ter

que remedia-las ou puni-las.

Mostrar-se rigoroso contra qualquer mani-
festacao de indisciplina, agindo sémpre, impes-
soal e inflexivelmente, com justica. Em caso de
pequenas faltas, chamar o subordinado em parti-
cular e mostrar-lhe o seu erro, evitando pequenas
punicées, mormente em presenga dos outros, o
que é contraproducente. .

Manter sempre a serenidade. O auto-domi-
nio é uma grande qualidade dos chefes e fator de
primeira ordem no exercicio da autoridade. Em-
bora humano como os demais, sujeito a emo-
¢oes violentas, de coélera, de medo, de desanimo,

o verdadeiro chefe é aquele que sabe usar todas

-as forgas da inteligéncia para se dominar. “L’hom-

me supérieur est impassible. On le blame, on le
loue, il va toujours”, afirmava Napoledo. (15)

c) Para assegurar a autoridade do subordina-

.do. — Um chefe que tenha sob suas ordens outros

chefes de grupos deve ter interesse, para a boa

(15) Citagdo de MErRMET — Op. cit. — Pag. 50.

ordem do servi¢o e para a facilidade do seu pré-
prio exercicio, em prestigiar a autoridade dos
mesmos. Para isso, é regra elementar dar suas
ordens diretamente a eles, sem passar por sobre
a sua autoridade, da mesma forma que ndo deve
permitir que passem sobre a sua. E o que cons-
titue o senso de hierarquia a que ja nos referi-~
mos.

Saltar um degrau da escala hierarquica re-

presenta, por parte de um subordinado, uma falta

de deferéncia, um sintoma de desconfianca ou

mesmo de indisciplina. Da parte de um superior
¢ arriscar-se a quebrar a auteridade intermedia-
ria.

Um chefe que interfira desnecessariamente
nas -atribuicdes de seu subordinado dificulta-lhe
o exercicio da autoridade. O principio da unida-
de do comando’ tem sua aplicagdo mais lata na
administragao publica, dada a extensdao da escala
de chefes. A interferéncia na esfera de acdo de
um chefe inferior denota falta de confianca na
sua capacidade, quando nao traduza um espirito
receioso que julga sé poder ser bem feito o que
se faz por si proprio.

Outra regra util para manter a, autoridade
de um subordinado é nunca desautora-lo em pii-
blico. Isto é tao meridiano que nos dispensamos
de qualquer outro comentario a respeito.

Finalmente, em relacdo aos chefes subordi-
nados, o superior deve apreciar com justica os
méritos de cada um. Embora subordinados, eles
tambem tém a seu cargo a condugdo de homens.
Por isso, sua incapacidade reveste-se de aspecto
muito mais grave do que a de um simples elemen-
to individual constitutivo do conjunto. Eliminar
os incapazes é reforcar a autoridade dos que se

mostram. dignos de exercé-la.

IV. QUALIDADES NECESSARIAS AOS CHEFES

Do que foi dito no capitulo anterior, ja se
pode concluir que a todo individuo investido num
posto de comando sdo exigidas algumas quali-
dades especiais que ndo sé encontram presentes
na massa dos seres, humanos.
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Tais qualidades, ou atributos, se prendem a
personalidade total do individuo, quer dizer, dizem
respeito ao seu carater, a sua inteligén'cia, ao seu
fisico.

Vamos transcrever, de alguns dos autores de
que nos valemos para a elaboragao deste trabalho,
as qualidades que eles julgam necessarias aqueles
4 quem incumbe a dire¢do de grupos de homens.
Sao eles Ordway Teap, Henri FavoL e o Almi-
rante Sims, este iltimo citado por Eduardo D.
Jongs @

Convem esclarecer que, dos trés, apenas o
primeiro, na realidade ,faz uma discriminagdo de
qualidades. Os outros dois estabelecem conse-
lhos ou regras praticas que a sua experiéncia pro-
Vou serem eficientes para o exercicio da direcdo.
Isso, contudo, néo significa, ao nosso modo de ver,
que estejam mal colocados no presente capitulo,
Pois da capacidade do chefe em aplica-las se po-
dera inferir quais as qualidades correspondentes.

Ordway Teap (16), apés afirmar que qual-
quer lista de qualidades necessarias apresentada
Sera sempre arbitraria — pois que tais qualida-
des nio se manifestam necessariamente em todas
S espécies de diregio ~ discrimina as dez se-
guintes que, quando reunidas num mesmo indi~

vidug . ek
iduo, lhe parecem idealmente desejaveis:

1. Energia fisica e nervosa

2. Senso de determinacdo e de direcao
3. Entusiasmo :

4. Cordialidade e afeicdo

5. Integridade

6. Capacidade técnica

7. Decisio

8. Inteligéncia

9. Habilidade para ensinar

10. Fe¢ .

Favor. (17) declara que a arte de comandar

se ; o -
baseia em cestas qualidades pessoais e no co-

hecxmento dos principios gerais de administra-
a ;
§90. Os possuidores de tal arte revelam-na tanto

\

(16) “The art of leadership” — Pag. 83.
(17) Op. cit. — Pag. 138.

nas pequenas como nas grandes empresas. Como
todas as outras artes, ela possue sua gradagao:
quanto maior seja a unidade a dirigir, em qual-
quer dominio, na inddstria, no exército, na poli-
tica etc.; mais complexas e mais raras serao as
qualidades necessarias para sua diregao.

FavoL limita-se a relembrar os seguintes
preceitos que tém por objeto facilitar o exercicio

da direcao:

1. Ter um conhecimento profundo do seu

- pessoal
Eliminar os incapazes

3. Conhecer perfeitamente as convengdes
que ligam a empresa a seus agentes

4. Dar o bom exemplo

5. Fazer inspeg¢des periddicas do corpo so-
cial; servir-se nessas inspec¢oes de qua-
dros sinéticos

6. Reunir seus principais colaboradores em
conferéncias nas quais se preparem a uni-
dade de direcdo e a convergéncia de es~
forgos

7. Nao se deixar absorver pelos detalhes

8. Visar a atividade, a iniciativa e ao de-
votamento por parte do pessoal

E. D. JonEs (18), ao transcrever as regras
formuladas pelo Almirante William S. Sims, da
armada norte-americana, salienta que tais regras
se fundamentam essencialmente no que ensina o
“trato das gentes” e na observacdo do que cara-
cteriza a natureza humana. Alias, algumas dessas
regras se acham implicitamente formuladas em
nosso capitulo anterior, ja como fruto de nossa

experiéncia pessoal, ja com o refor¢co de outras

‘leituras que fizéramos antes de termos & méo o

tratado de JONES, entre os quais cumpre men-
cionar a do optisculo de Armand MERMET ja re-
ferido.

Eis as regras do Almirante Sims:

1. Procurar sempre que se compreenda cla-
ramente a indole de nossa missdo.

., (18) Jones, Eduardo D. ~ “Organisacién y admi-
nistracion de empresas industriales” — Trad. espanhola
~— Editorial Labor — Barcelona — 1934 — Pag. 294. .
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2. Solicitar indicagdes e considerd-las cuida-
dosamente.

3. Realizar, com esse objetivo, conferéncias

oportunas.

4..Utilizar a competéncia sempre que possi-

vel.

5. Expor a necessidade de adestrar-se

! ! constantemente.

6. Informar-se devidamente antes de dar
instrugdes.

7. Incitar os subordinados a procurarem
dados junto aos chefes e esforcar-se para

y que esses dados lhes sejam facultados.

8. Habituar os subordinados a ezgercitarem
sua iniciativa apresentando-lhes proble-
mas oportunos. :

9, Ter presente que, quando se consegue
difundir o sentimento de fidelidade, fica
afastada a maior parte dos obstaculos
com que pode tropecar um chefe.

10. Manter a disciplina recorrendo o menos
possivel a autoridade superior.

11. Ser indulgente para com as faltas devi-
das a inexperiéncia.

; 13. Abster-se de qualquer aspereza nas ma-

neiras ou no proceder.

14. Nunca destruir nem diminuir o amor pro-

prio de um individuo humilhando-o pe-

rante os demais.

& ' 15. Nunca permitir que o mau humor Cde-

vido a algum achaque influa aa atitude

] que se deve manter ante os subordina-

s A dos.

16. Ndo impor corretivos rigorosos por . fal-
tas leves.
17. Lembrar-se de que todas as sangbes tém

; £ por objeto 'corrigir;, corrigir o culpado

! e servir de aviso aos outros gue se achem

Nno mesmo caso. :
18. Ndo tomar providéncia alguma, nem se
tragar uma linha de conduta sem consi-
s derar antes, cuidadosamente, o efeito que
¥ ¢ possa produzir na fidelidade de cada in-

e 1 dividuo, em sua formagdo moral e na

gl disciplina.

B i ¢ 19. Ter presente que cada ato de carater

: $E oficial exerce sempre certa influéncia,

i num sentido ou em outro. ¢

508 : 20. Evitar toda critica antagénica relativa as

. autoridade, ou qualquer comentario que

’ implique uma censura, embora sem in-

TR " tencgdo hostil.

L *

1

\ b Quanto a nés, concordamos com Ordway
; - TEaDp no que respeita a arbitrariedade de qual-
“‘ ~quer lista de qualidades necessarias a um chefe.

‘Entretanto, a nossa observagdo e a nossa expe-

riéncia, aliadas a alguma reflexdo sobre o assun-
‘to, permitem-nos estabelecer uma lista de atri-
butos que, caso se encontrem reunidos num mes-
mo individuo, sdo garantia suficiente para o de-
sempenho de qualquer fung¢do de chefia na admi-
nistragao “publica. ;

Cumpre consignar as dificuldades que se nos
depararam ao empreendermos a discriminagdo de
tais atributos. Nossa primitiva intengdo era re-
sumir o mais possivel, apresentar as qualidades

que reputamos essenciais ao exercicicio d& dire-
¢ao. Como se vera, embora tenhamos a preten-

sdo de nao termos fﬁgido a esse proposito, a
nossa lista se compde de 17 qualidades, o que
nao constitue precisamente um ‘“record” quanto
ao minimo. Mas, todas as que se acham na lista
abaixo sao, na verdade, de valor primordial para
o exercicio da chefia e a auséncia de qualquer
uma delas podera, em certas circunstancias, cau-
sar grandes dificuldades ao chefe. A ordem em
que se acham dispostas nada significa quanto a
maior ou menor importancia de cada uma. Todas
elas contribuem para formar a personalidade do
chefe, havendo mesmo, entre umas e outras, uma
relacdo de dependéncia mais ou menos acentua-
da. Ei-las:

Saude fisica e mental
Inteligéncia superior
Cultura Geral
Conhecimentos de psicologia

Conhecimentos gerais de administracio
Capacidade técnica

Experiéncia

Espirito publico

Iniciativa

10. Forca de vontade

0N LN =

e}

11. Coragem moral e fisica
12. Respeitabilidade

13. Serenidade

14. Discrecao

15. Polidez

16. Habilidade para ensinar
17. Equidade

Passemos agora em revista cada uma delas
em particular.
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1. Saude fisica e mental. — Seria desne-
cessario salientar a necessidade da saude fisica.
E qualidade basica para o desempenho de qual-
quer atividade. Do equilibrio organico decorrem
quasi todas as outras qualidades que contribuem
para formar a personalidade do individuo. E a
saude que lhe da o bom humor, a disposi¢ao
para. o trabalho, a serenidade, a capacidade de
re~sisténcia,' etc. Quanto a saude mental,.cremos
1140 ser preciso aduzir argumentos em favor de
sua indispensabilidade. . . Em suma, o velho ada-

1-0 ‘“ . 3 % 1
910, ‘mens sana in corpore sano’ - resume perfei~
tamente egte item .

2. Inteligéncia superior. — A inteligéncia
5 @ mais brilhante das faculdades. Um chefe
€Ve possui-la em grau elevado. Inteligéncia agil,

ue ; . :
que se manifesta na rapidez com que o chefe uti~

(=

liza syag faculdades de atencao, de comparagao,
de rTleméria e de julgamento. Ao lado do dis-
ceinlmento que lhe proporciona, facilitando-lhe a
€40, ela contribye poderosamente para criar nos
subordinados o sentimento de admiragao pelo su-

Perior % ¢ 5
»-um dos fatores mais preciosos do eficiente
eXercicio da direcio. ;

: 3. Cultyra geral. —~ Somente os homens
orr. + p
ados de uma sslida cultura geral sdo capazes

de e
ne e
arar com clarividéncia os problemas que se

lx:lle-s apresentam, dominando-os do ponto de vista
g 318 propicio a sua solucdo. Essa cultura sé a pos-
dlfer.n 0s individuos que fizeram um curso secun-
7119 bem ministrado e bem aproveitado. A cul-
tura classica, ag B

da

, : manidades, ampliam o campo
Inteligéncia, dando-lhe maior flexibilidade.
at:dcehefe ?Om sélida cultura geral estara apto a
s ~r Satisfatoriamente as numerosas e diversas

eStoes f0>1'rnu1adas por seus subordinados, im-

Pondg

-se i ; ;
e assim, cada vez mais, no seu conceito
' a sua admiracio,

45 ;
Conhecimentos de psicologia. —~ Ja no

Segund

. 8 : :

L Capitulo desse trabalho mostramos a im-~
anci

4 que apresenta para o exercicio da

direcs
¢ao s
- ©. conhecimento da alma humana. Exi-

mimo-nos, pois, de apresentar outras considera-

¢oes a respeito.

5. Conhecimentos gerais de sadministragdo.
— S@o indispensaveis. Todos os elementos com
que FayoLr define o verbo administrar, — prever, .
organizar, comandar, coordenar e controlar ~—
representam atribui¢cdes nitidas da chefia. Ainda
de acordo com FAvorL, a maior ou menor dose
de capacidade administrativa depende do grau
da escala hierarquica em que se achar colocado
o chefe: quanto mais alto for o seu posto, tanto

mais necessaria lhe serd essa capacidade.

6. Capacidade técnica. — Um chefe deve
necessariamente possuir conhecimentos especiais
sobre a atividade que constitue objeto do setor

que lhe sera afeto. Esse conhecimento sera maio1
ou menor, conforme o servi¢o a dirigir seja mai$
ou menos especializado. '

7. Experiéncia. — Queremos nos referit
nido s6 a experiéncia proporcionada pela cultura,
mas tambem a resultante da pratica adquirida
no exercicio de outras atividades. As li¢des for-
necidas pela experiéncia prépria gravam-se inde-
levelmente na meméria e, quando se reproduzem
circunstancias idénticas aquelas de que resulta-
ram, a lembranca das mesmas acode quasi que
imediatamente indicando o caminho a seguir. E
fator de grande relevancia para o exercicio da
chefia .

8. Espirito publico. — E esse complexo in-
definivel de qualidades morais que levam o in-
dividuo a desempenhar uma fungdo com o maxi-
mo devotamento, desinteressado de proventos pes-
soais, visando servir ao Estado, isto é a cole-
tividade, ndo apenas como um dever de todo
cidaddo digno, mas como satisfagdo de um inten-
so desejo interior de ser util ao seu pais e a seus
compatriotas. E qualidade do mais alto valor
para qualquer agente da administragdo publica e
indispensavel aqueles que nela ocupam postos de
direcao.

9. Iniciativa. — E a faculdade de conceber
um plano e de executd-lo. Um chefe deve agir;
e agir é empreender, é ousar. E preferivel enga-
nar-se a nao ter iniciativa. A passividade é um
dos piores inimigos do bom exercicio da diregéo.
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Um verdadeiro chefe ndo pode adotar uma ati-
tude estatica, esteril; somente a acdo dinamica
produz resultados. O espirito de iniciativa, que
deve existir em alta dose nos chefes, resulta da
confianca em si proprio; e esta, por sua vez,
contribue fortemente para a confianca dos subor-
dinados.

10. Forca de vontade. — E outra grande
qualidade dos chefes. Desde que toma uma de-
cisao e aceita sua responsabilidade, um chefe deve
persistir na sua realizacdo, a ndo ser que surjant
obstaculos imprevisiveis e intransponiveis. Sub-
entende-se, é claro, que antes de decidir ele teve
o cuidado de obter todos os informes necessarios
e de pesar os elementos de sua determinagio.

A vontade firme, a perseveranca nas decisdes,

- desde que justas, inspiram confianga aos subor-

dinados; nada os desencoraja mais do que um
chefe vacilante. e

114 Coragem moral e [isica. — Frequente-
mente um chefe tera que tomar decisdes que lhe
sejam penosas. Para isso é preciso que possua
uma grande coragem moral. Esta lhe dara tam-
bem forcas para enfrentar criticas tendenciosas
ou mas interpretacées de sua conduta. A covar-
dia moral é inadmissivel em qualquer individuo
que tenha sob sua responsabilidade a direcio de
um grupo. A coragem fisica, por sua vez, é com-
plemento indispensavel daquela. E, diz Maurors,
“la seule vertu qui ne permette pas I'hypocrisie’’.
E, na verdade, ndo sdo pouco frequentes os casos
de chefes que deixam de tomar. providéncias ne-
cessarias éspecialmente no terreno da disciplina,
receando qualquer desforco fisico da parte do

.

subordinado, pelo qual ja tenham sido, velada ou

abertamente, ameacgados.

12. Respeitabilidade. — Um chefe, ainda
que cordial e afavel, deve inspirar respeito a seus
subordinados. Ora, s6 consegue fazer-se respei-
tado aquele que é respeitavel. E a respeitabilida-
de ndo decorre de atitudes fisicas estudadas, de

expressoes fisiondmicas severas. Resulta de ati-

tudes morais. Um grande chefe é um grande
carater. A correta maneira de proceder, tanto na
vida particular como na publica, confere ao chefe
uma forca moral que o impde ao respeito dos seus
subordinados. Poder-se-a discordar de um chefe

respeitavel; mas nunca se lhe negara a autoridade.

13. Serenidade — O exercicio da diregado
acarreta frequentes contrariedades. Um verda-
deiro chefe deve contar com elas e recebé-las com
serenidade. Nao deve ignorar que seus prop6-
sitos serdo muitas vezes deturpados, suas ordens
mal cumpridas, e que poderdo surgir atritos entre
os subordinados. Nenhum desses aborrecimentos
justifica uma atitude de irritagdo por parte do
chefe; alem de inutil, pois que em nada concorre
para dar solu¢do ao caso do momento, é contra-
producente, pela influéncia negativa que possa
exercer sobre o grau de respeito dos subordina-~

dos para com ele.

14. Discre¢do. — “Le secret est I'ame des
affaires”, dizia Richelieu. O conceito se aplica
integralmente na administracao piblica. Nao sio
infelizmente raros os casos de prejuizos vultosos,
materiais ou morais, motivados pela indiscrecao
de funcionarios. Esse defeito assume carater mais
grave quando se manifesta em individuos que
ocupam postos de direcao. Alem dos prejuizos
imediatos, havera ainda o desprestigio da au-
toridade. O general de Gaulle, que o atual con-
flito europeu projetou na cena mundial, escreve
a esse respeito (19): ,

“Rien ne rehausse l'autorité mieux que
le silence. Parler, c'est delayer sa pensée,
épancher son ardeur, bref, c'est se disperser
quand l'action exige qu'on se concentre. Il
y a, du silence a l'ordre, comme une ccrres-
pondance necessaire’ .

15.- Polidez. — Trés geragdes sdo necessa-
rias para se fazer um gentleman, afirmam os in-
gleses. Nao vamos ao ponto de exigir que cada

chefe de servico seja um gentleman na acepcio

(19) Maurois, André — Op. cit. — Pag. 161.
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inglesa da palavra. Julgamos, porem, indispensa-
vel que as suas maneiras se revistam de um mi-
nimo de polidez traduzido comumente pela ex-
presséov “boa educacdo”. Essa polidez se impoe
nas relagdes humanas. Mesmo aqueles que a nao
POssuem naturalmente, se convencerdo em pouco
tempo, sj forem-inteligentes, das vantagens que
dela decorrem para o exercicio da dire¢do. O
trato agressiyo, antipatico, para com os subordi-
nados Predispde-nos a uma resisténcia passiva ao

cfimprimento das ordens e engendra a impopula-
ridade do chefe,

16. Habilidade para ensinar. — A arte de
d.mgir se confunde por vezes com a arte de en-
Sinac. Um chefe deve possuir a habilidade de
conhecer as lacunas de conhecimentos dos seus
subordinados e procurar supri-las, instruindo-os
duasi insensivelmente, sem manifestar-se surpre-~
endido oy chocado por elas de maneira a nunca
melindrar o gey amor préprio. Entram ai em jogo
grande parte dos conhecimentos psicolégicos do
chefe, isto ¢, do préprio fundamento da arte de

dirigi

ir, ;

91, que consiste em manobrar os homens de
acordo com 5 nogao

0 que se tenha das suas rea-
COes, , :

17. Equidade, — A equidade consiste em
tratjit a todos com imparcialidade, sem conside-
198DeS pessoais, dando a'cada uato que é devido,
quel: Se trate de direitos, de recompensas ou de
f:;::;é;:‘ E, em.suma, o emprego de justica no
V°]éncias ;\Ub‘Ord.mados_ Mas, justica com bene~

¢ justica assim aplicada concorre para

que o
= S subalternos executem suas tarefas com
o

a a boa vontade

9 e todo o devotamento de que
S0 capazes,

RERL O senso de equidade requer muito
ey . .
HUBIi0. @ muita hondade da parte do chefe.

- ; 41S sdo as qualidades que reputamos es-
Senmais aos

le gye as
chefe

vida, 4

chefes de servigos piublicos. Ague-

-
Possuir todas sera fatalmente um grande

g garantia maxima do sucesso de qualquer
MPpresa coletiva .

E um grande chefe representa, sem da-

Para amenizar a tarefa de nossos leitores
forcados, queremos encerrar este capitulo com
um trecho, admiravel de expressdo e deg sintese,
de Piérre PEzEuU, sobre a magnitude da funcdo
entregue aos ocupantes de postos de comando.
Nao antes, porem de transcrevermos este conceito
com que MAuURrois termina seu brilhante estudo
sobre a arte de comandar: “Commander n'est
pas un privilege, c'est un honneur e c'est une

charge” (20).
Eis o trecho de PEzEu a que aludimos (21):

“La fonction du chef est la plus grande
et la plus belle qui puisse incomber a un
homme!

Qu'il ait a commander une armée, a
diriger une usine, ou seulement a conduire
quelgues hommes, sa personnalité est pour
ainsi dire multipliée. Ses pensées, ses paroles,
ses actes, comme aussi ses faiblesses et ses
omissions- se répercutent sur son personnel et
produisent des effets qui sont hors de propor-
tion avec ceux qui pourraient étre produits
par un individu isolé.

Il ne peut étre d'art plus grand que de
s'efforcer constamment & lutter contre les dé-
fauts, les passions, les mauvais penchants que
l'on trouve au fond de toute societé et de
mettre en lumiére les qualités admirables qui
s'y cachent et qui restent trop souvent inu<
tilisées!

Il ne peut étre rendu de plus grand
service a la societé, que d'élever le moral des
hommes dont on a la charge et ds developper
ainsi - par leur interméviaire son pouvoir de
faire de bien!

Il ne peut étre de profession plus élevée
que celle qui oblige 'homme & mettre en
oeuvre ses plus belles qualités: énergie, vo-
lonté, activité, intelligence. logique, sens pras
tiqie, sens moral, justice, instruction, frans
chise!

V. O PROBLEMA DA DIREGAO NA ATUAL FASE
" DA ADMINISTRAGAO NACIONAL

Do préprio complexo de qualidades exigidas

aqueles a quem se confia um posto de direcao de-

(20) Maurols, André — Op. cit. — Pag. 185.

(21) Pezeu, Pierre — “Les hommes qu'il nous faut
pour organiser la production” —~ Payot & Cie. — Paris
~ 1920 — Pag. 17.
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corre a dificuldade que apresenta a escolha de
chefes. Na verdade, como selecionar individuos
que apresentem todos os atributos discriminados
no capitulo anterior, ou melhor, qual o processo
seletivo capaz de revelar a existéncia de alguns
desses atributos, tdo sutis, imponderaveis, que s6
se manifestam quando postos em jogo pelas cir-
cunstancias? Eis o grande e, até agora, insolu-

vel problema.

Dissemos anteriormente, com Girardet, que
a arte de dirigir é eminentemente oportunista,
que nao existem métodos padronizados de dire-
¢do. Das qualidades pessoais do chefe, de suas
capacidades de .iniciativa, de decisdo, de julga-
mento, etc., depende a maneira de agir com. pro-
ficiéncia no momento preciso. .

A “psicologia do momento’’, expressdo ja
vulgarizada e até mesmo deturpada, merece algu-
ma reflexdo. Ela significa que os fatos, em uma
coletividade, ndo ocorrem sempre de forma idén-
tica. Uma eventualidade nova, imprevista, pode
alterar toda a feicdo de um problema. Os casos
de que participamos devem ser considerados como
acontecimentos em marcha, ainda em evolucgao,
susceptiveis, portanto, de serem alterados pela
interferéncia de novas influéncias.

Fazemos aqui essa consideragdo para mos-

trar quao delicada, quéao dificil é a determinacéo

. de um processo selecionador de chefes. Ha algu-

mas qualidades a eles necesséarias que podem ser
apuradas, - com maior ou menor precisdo, pelos
processos usuais de selecdo. Outras, todavia, se
constituem de -fatores imponderaveis, cuja verifi-
cagao foge a todos os processos psico-técnicos até
hoje empregados. Disso é que decorre o proble-
ma da dire¢do, que consiste, em dltima analise,
no estabelecimento de um método que permita pre-
encher os postos de chefia reduzindo ao minimo
as possibilidades de insucesso motivadas por de-
ficiéncias qualitativas dos individuos designados
para preenché-los.

Na atual fase da administracdo piiblica bra-
sileira, o problema da chefia surge com premén-
cia jamais igualada. A gigantesca reforma admi-

nistrativa que o Governo empreendeu no sentido

de racionalizar o servico civil federal s6 frutifica~
ra si os postos de chefia estiverem confiados a

homens competentes, dotados das indispensaveis
qualidades. Na expressdo — “postos de chefia"
incluimos todos aqueles que se distribuem pela
escala hierarquica, desde os chefes de secgoes até
as mais altas autoridades administrativas. A no-
tavel obra ja levada a efeito pelo D.A.S.P. re-
presenta apenas a célebre gota dagua no oceano
imenso da que tem ainda a realizar. O fator tem-
po entra ai em grande dose e somente a alta qua-
lidade daqueles que estiverem incumbidos de di-
rigir a execucao das reformas idealizadas e trans-
formadas em lei podera abreviar-lhe a duragéo.
Poder-se-a julgar da dificuldade que apre-
senta o problema si se considerar o pequeno ni-~
mero de processos que a humanidade, no curso
da sua histéria, tem empregado para a selegdo
de seus chefes. Da submissdo a chefes que se
impunham pela forca fisica, nas sociedades pri-
mitivas, até os dias de hoje, mal se contardo uns
cinco: a hereditariedade, a antiguidade, o man-

darinato, a elei¢do e a livre escolha.
No que diz respeito a administragdo publi-

ca, este tltimo é ainda o mais eficiente.
“Le choix des chefs par les chefs qui,
placés audessus d'eux, deviont compter sur

eux et seront responsables de leurs actions,
* semble la méthode la plus raisonnable”,

diz Maurors (22). :

E, mais adiante, acrescenta :

“La pyramide se covstruit a partir du
sommet, ce qui serait assez fou en architecture,
mais réussit en administration”.

O processo, bom em principio, se ressente,
todavia, da falibilidade das coisas condicionadas
a natureza humana. Caimos num circulo vicioso,
pois o que o éxito do sistema estara na depen-

déncia da capacidade selecionadora dos chefes su-
periormente colocados na escala hierarquica.

Mas ndo se pode pér em divida que as
medidas postas em pratica pelo Governo, desde
o advento da lei do reajustamento, vém contri~
buindo poderosamente para atenuar, sob varios

(22) Op. cit. ~ Pag. 152.



O PROBLEMA DA DIREGAO 25

aspectos, o problema da direcdo nos servicos p-
blicos,

A fiel observancia do preceito constitucio~

nal que determina se faca a primeira investidura
NOs cargos de carreira mediante concurso e o ele-
VadO. Critério com que o D.A.S.P. se esta des-
empenhando de sua missio no setor relativo a se-
1e§5_° de pessoal, sio garantia convincente da
ZXISténcia, nos novos funcionérios, de grande parte

’]s 3 . . . =
as qualidadeg que discriminamos como necessa-
ria ;X ahli

S a0s chefes de reparticses publicas.

Assim, as qualidades fisicas e as qualidades

intele i x ; -
Ctuais estio sendo convenientemente apura-

das nos concursos e provas de habilitacdo indis-
Pensaveis ao ingresso no servico do Estado. Hoje
P?d’e-se ter absoluta sequranca de que todo in-
dividuo admitido a0 servico ptblico goza de boa
Sal.ldf’ fisica e mental e possue um minimo de in-
tellgefmia, de cultura basica e de conhecimentos
€Speciaig necessarios ao cargo de carreira que ira

OCupar = T
Par ou a funcio que ira desempenhar. Com a
eXperiéncia

d que adquirira no servico, esse indivi-
U0 estar

4, dentro de algum tempo, de posse de
. :
grande numero de qualid
sivel] encara-lo como ¢
de 'n i

e

cessidade, ym po

No

€aso nao :

Ni 2 Presenta sob aspecto tdo favoravel.
80 por deficiencia d

pela

ades que tornardo pos-
apaz de assumir, em caso
sto de chefia.

_@ocante_ as qualidades morais, porem, o
Sela
. o org‘éo selecionador, mas
mpossibilidade de apura-las por um pro-

Cesso icaci

¢ aplicagio imediata e eficiente, como
o
corre com ag demais ;

De 4 :
fato, no dia em que a ciéncia estabelecer

um mej i .
5 © de investigar e medir as qualidades mo-
a1s dos individy

d

i

: 0s e, a0 mesmo tempo, de evi-
;nmat aqueles intangiveis fatores psiquicas de
d:oer::l:c‘ia f:rucial para o exercicio da autorida-
Aot ', ipso facto, resolvido o problema da

€cao.

Infel;
s lizmente, porem, os fatores impondera-
ei
S que concorrem

nal

oy para a formagdo da perso-
ldade ¥ :
do chefe o que sdo indispensaveis ao

eXel’Cicio FELNE
da direcio “will no doubt elude measu-

;

rement for some time to come’, diz Ordway
Teap (23).

O problema ndo tem sido descurado pelo
Governo. Nas condigées atuais, o que se pode
ffizer ¢ "bloquea-lo” (o termo é oportuno nestes
tempos de guerra) de maneira a reduzir ao mi-
nimo as possibilidades de insucesso por parte dos
ocupantes de postos de chefia ¢, simultaneamen-
te, dispor de um grupo numeroso de elementos
dentre os quais se possa tirar, com maior possi-
bilidade de éxito, o futuro chefe.

O Regulamento de Promogdes’ dos Funcin-
narios Puablicos Civis estabelece, em seus arts. 27
e 28, quais as condi¢bes essenciais e complemen-
tares do merecimento. Entre elas figuram a “com-
preensdo de responsabilidade’, a “firmeza de ca-
rater e discricdo” e a “capacidade de diregdo’’.
Por mais cético que se possa ser em relagdo ao
julgamento de tais qualidades, isto é, & auséncia
de qualquer “bias" por parte dos chefes imediatos
por quem sdo atribuidos os pontos relativos a tais
qualidades, ndo se lhe pode recusar um valor pri-
mario de selecdo, para cargos de dire¢do, quanto
aos funcionarios que apresentarem melhores
notas. 2

Essa ¢ uma das providéncias que atestam a
atencao que o problema tem merecido do Go-
verno e que, indubitavelmente, concorrera de
modo util para que, no futuro, a administracao
conte com mais um elemento para lhe diminuir a
dificuldade de solugéo.

Outro elemento que reputamos de utilidade
¢ a prova de investigacdo social exigida para o
ingresso em certas carreiras. De momento, lem~
bramo-nos de duas: a de Diplomata e a de De;
tetive. Acreditamos que, si prova idéntica fosse
realizada para o ingresso nas carreiras superiores
do servico ptiblico, a administracdo se muniria
de. mais um bom elemento subsidiario para ate-
nuar a dificuldade de escolha de individuos aptos
ao' desempenho de funcées de direcdo.
lhe fornecem os

Baseada nos dados que

boletins de merecimento e com a presuncdo de

(23) “The art of leadership” ~ prefacio, pag. IX.
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idoneidade moral proporcionada pela prova de in-
vestigagdo social, a administracdo teria uma “ca-
beca de ponte” para a “ofensiva’” em busca de

sua ‘‘necessidade vital' de chefes.

Acresce que a rigorosa selecdo a que sdo
submetidos atualmente os candidatos ao servigo
ptiblico, esta revelando aspectos muito interes-
santes no que concerne as qualidades morais dos
novos funcionarios. Assim é que, por ocasidao do
recente concursé para a carreira de escriturario,
o Chefe do Governo teve ocasido de declarar que
os concursos estdo influindo profunda e benefica-
mente no carater da mocidade. E o prof. Lou-
rengo Filho, com sua dupla autoridade de técnico
renomado e de diretor do Instituto Nacional de
Estudos Pedagégicos, acrescentou que se vem Ve-
rificando uma alta correlagao positiva entre os
indices mentais dos candidatos selecionados pelos
processos empregados pelo D.A.S.P. e suas
qualidades de disposi¢do para o trabalho e certos
tracos de carater, como a dedicagéd ao servigo e
a tenacidade. :

Em sintese, por uma série de medidas par-
ciais adotadas recentemente, o problema da di-
recdo em face da administracdao publica, federal,
apresenta-se, no momento, menos nebuloso e as
perspectivas futuras deixam vislumbrar condigdes
mais propicias a uma solugdo pratica.

O proprio concurso a que estamos concor-
rendo, de nivel elevadissimo, ndo é, em tltima
analise, sindo uma prova de selecdo para postos
de chefia na administragao putblica. Essa é a
nossa opinido, que concorda inteiramente com a
manifestada pelo D.A.S.P. na brilhante expo-
sicdo de motivos com que encaminhou ao Pre-
sidente da Reptblica o projeto de decreto-lei
relativo a criacdo da carreira de Técnico de
Administracdo. Dela extraimos os seguintes tre-
chos :

“Na classificagdo dos funziordrios pyi-
blicos civis ha uma distingdo de origem que
os agrupa em duas categorias de ordem ge-
ral: os que se incumbem das tarefas propria-
mente administrativas e os que se incumbem
das tarefas de execugdo s primeiros, con-

forme acentua Wilmerding, sio o3 que “assist
the political officers of go.erumment in the
formulation of policy” e os ilumos, os que
“merely carry out orders, accumulate facts
or engage in special ressarch”.

Ora, as carreicas integrautes dos quadros
da administragdo se incluem, em sua quasi
totalidade, na segunda categoria citada. Ne-
cessaria, pois, a criaciiy da carreira de ticni-
co de administragdo, a que se cometerdo as
atribui¢des capitais da primeira categoria, as
ouais, ainda segundo Wiiraerding, sjo jprin-
cipalmente “by definition, to supplement the
work of the political heads of governement".

Alem do mais, faz-se preciso que a re-
forma administrativa — cuja execugio e de-
servelvimento se atribuiram  constitucional-
mente ao D.A.S.P. — terha o seu corpo
de executores e continuadores, pois somente
assim ela se revestira de carater organico,
cue lhe permitird, de um lade, unidade e ho-
mogeneidade e, de outro, contiauidade de
acao.

Com a efetivagdo da medida ora pro-
posta a Vossa Exceléncia, podera atingir ple-
namente seus objetivos um dos principais as-
pectos da reforma administrativa e que vem
alcancando resultados positivos, mercé de sua
racional centralizacdo: a selecdo. E que esta,
se ja vem contribuindo para a moralizac¢io e
eficiéncia da administragéo, somente podera in-
tegrar-se em suas finalidades quando puder
visar tambem o recrutamento dos que se in-
cumbirdo, ndo somente da execucdo ,mas ainda
da diregdo, controle e organiza¢do dos servigos
ptiblicos”.

Quando estiverem preenchidos os 150 car-
gos da nova carreira, a administragio piblica es-
tara certamente munida de um ntcleo de indivi-
duos possuidores, em alta dose, de grande parte
das qualidades indispensaveis ao bom exercicio
da direcdo.

Queremos, porem, sugerir aqui mais uma me-
dida que julgamos de grande alcance para a so-
lugdo do problema da dire¢do: é o treinamento

de chefes que constituira o objeto da altima parte
deste trabalho.

VI. o0 TREINAMENTO DE CHEFES

Em sua notavel obra The art of leadership,

Ordway TEAD acentua que o treinamento de in-

(24) In “Revista do Servigo Publico” — abril de 1940,
pag. 220.
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‘diViduos destinados a ocupar postos de chefia ja
tem sido empreendido, com sucesso, em varios
campos de atividade nos Estados Unidos. O éxito
obtido veio desmentir a velha sentenga de que “os
bons chefes nzo se fazem, nascem feitos' .

Ha, na verdade, homens predestinados a
dirigir outros, tal o conjunto excepcional de qua-
lidades com que nascem dotados. Tais individuos
pf)rem, por isso mesmo que constituem excepcdo,
540 rarissimos. Ainda que se desse o caso de
todos eles se encaminharem para o servi¢o publi-
?o, S€U nlimero ndo seria bastante para provet
aquela crescente necessidade de chefes que salien-
tamos no comeco deste trabalho.

Mas, ha tambem um ntmero muito maior
de individuos que, embora nao manifestem tdo
Patentemente qualidades extraordinarias, pos-

Suem-
M-nas, entretanto, em menor grau, em estado

ot i : : 7
Potencial. Si forem convenientemente treinados,
Sua i z

S Qqualidades poderdo desenvolver-se a ponto

de z
transforma-los em chefes habeis e eficientes.

' Estamos convencidos de que a nossa admi-
fistracdo prblica podera tentar, com possibilida-
des de boa retribui¢do, o treinamento para postos
de direcio,

Conforme ja foi noticiado, o D.A.S.P. esta
Cogitando da instituicao de ‘cursos de aperfeicoa-
Mento para funcionarios pﬁblicos. Nao conhece-
m95 qual a organizagio que se pretende dar a
€9%€s cursos, Mas, certamente, a finalidade que
Visam ¢ dotar o administragdo ptblica de um nt-
leao de funcionarios tecnicamente habilitados a
SRl eI execticdo as'medidas destinddas.a dar as
10Ssas reparticges o grau de eficiéncia compativel

co
M as complexas tarefas hoje afetas ao Estado.

L.Ima Vez criados esses recursos, uma das
Primej £ : 2 S
d CIfas questdes a serem resolvidas sera evi-
ent
& fmente a do recrutamento dos futuros alunos.

nd ; Sy 3 :

€ podera a administragdo federal buscar ele-
ment : ;

S Capazes de frequenta-los com maior apro-
Veitamentq ?
if Infelizmente nzo existe entre nés uma elas-
Sificacag ¢ : ;

€ carreiras por grupos que lhes defi-

nam - iy
» de um modo geral, as fungdes inerentes e o

grau correspondente de cultura que se espera de
seus ocupantes. No servico civil inglés, ¢ da
“administrative class” que sdo tirados os chefes
de servico, pois o simples fato de pertencer um
funcionario a esse grupo ja& é garantia de sua
cultura superior, correspondente a um grau uni-
versitario. Nesse e em outros paises, a questdo
do provimento em cargos piblicos se acha estrei-
tamente vinculada ao_ sistema educacional.

No Brasil, a pratica tem demonstrado que
os diplomas expedidos pelos estabelecimentos de
ensino, seja secundario ou superior, merecem uma
fé muito relativa no tocante aos conhecimentos de
seus portadores. Os concursos realizados pelo
D.A.S.P. tém demonstrado amplamente essa
amarga verdade. Talvez seja esse um dos mo-
tivos por que ainda ndo se tenha tentado esta-
belecer em nosso pais aquela divisio de carrei-
ras do servigo publico por grupos corresponden-
tes ao varios graus do ensino.

Existem, todavia, em nosso servigo, civil, as
chamadas carreiras de nivel superior, técnicas ou
ndo, dentre as quais poderiam ser recrutados os

elementos destinados aos cursos de aperfeicoa-

 mento. Feito o recrutamento prévio, em nimero

excedente ao de matriculas no curso, ndo seria
impraticavel uma prova de selecdo, & maneira do
que se faz para os funcionarios candidatos a aper-~
feicoamento no estrangeiro.

Durante a realizacao dos cursos, iriam sen-
do excluidos os candidatos que nao revelassem
um aproveitamento minimo. Assim, haveria na
verdade uma série de selecdes que dariam em re-
sultado a constituicido de um niticleo merecedor .
de confianca quanto as qualidades necessarias ao
desempenho de funcdes que oferecam interesse
urgente a administragdo, pois é natural que o
aperfeicoamento de funcionarios se faca em as-
suntos que estejam merecendo maior atengao por
parte do Governo.

Nao temos divida de que os cursos de aper-
feicoamento para funcionarios, a serem ' institui~
dos pelo D.A.S.P., trardo valiosa contribuicao

no sentido de dotar a administragdo de um grupo
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de elementos de escol, aptos a assumirem, em
qualquer emergéncia, postos de responsabilidade
e darem eficiente execucdo as tarefas que lhes
forem confiadas.

Do nosso ponto de vista, serdo, porem, de-

ficientes si ndo levarem em consideracdo o as-,

pecto psicologico indispensavel ao treinamento
destinado propriamente & formacdo de chefes. A
experiéncia de outros paises tem mostrado am-
plamente que o aproveitamento em cursos simi-
lares ndo basta para se ter a garantia de capa-
cidade de direcio. Em dltima analise, o objetivo
de tais cursos tem sido mais o de ampliar o do-
minio técnico, a habilidade executiva, ou mesmo
os conhecimentos teéricos, do que a capacidade
de exercer influéncia sobre outros individuos, ou
seja a capacidade de direcgéo.

O problema da diregdo, ja o dissemos, nao

- admite solucdo unica. Mas, por uma _série de

providéncias parciais, poder-se-a chegar a resulta~
dos satisfatérios bastante para serem considera-~
dos como solugdo pratica.

Ja salientamos, no capitulo anterior, algu-
mas medidas da atual administragdo que, a nosso
ver, constituem uteis contribui¢des parciais para
atenuar’ as dificuldades que o problema apresen-
ta. Queremos agora sugerir uma outra, que se
nos afigura de alcance consideravel.

A sugestdo que aqui deixamos, como me-
recedora de ser tentada e capaz de produzir re-
sultados compensadores, é a seguinte: que o
D.A.S:P. inclua, no programa dos cursos que
pretende instituir, uma parte especial destinada
ao treinamento i::ara postos de diregao.

Concordamos em que o processo pare¢a pou-
co pratico e, mesmo, de execugdo morosa. Mas,
tudo que se tentar no sentido de solucionar pra-
ticamente o problema que estamos considerando
tera, quando menos, o mérito de ir estreitando cada
vez mais o campo das tentativas.

Foram necessarias 606 experiéncias para que
Ehrlich atingisse o seu objetivo de conseguir uma
combinagdo quimica que, sendo téxica bastante

para destruir n germe patogénico da sifilis, nao

‘

o fosse suficientemente para destruir tambem o
seu portador. ..

A execugdo do treinamento para futuros che-
fes é, na realidade, morosa; ndo, porem, irreali-
zavel. Mas cumpre considerar que a obra que o
D.A.S.P. tem em vista ndo pode se subordinar
ao imediatismo dos proveitos. O D.A.S.P. esta
fazendo obra para o futuro. O julgamento defi-
nitivo e justo do seu valor s6 podera ser feito

por nossos descendentes.

Evidentemente, a organizacdo do treinamen-
to impde, de inicio, duas condi¢des basicas: que
seja entregue a pessoa absolutamente competente

e que haja uma cuidadosa selegdo dos candidatos.

O responsavel pelo treinamento devera ser
um bom educador, com conhecimentos especiali-
zados de psicologia. Nao é preciso que seja bri-
embora isso em

lhante como chefe executivo,

nada prejudique caso ocorra. O que se lhe deve

exigir é que saiba exatamente o que ensinar e

como fazé-lo.

Quanto aos candidatos, cremos ser um bom
critério aproveitar aqueles que mais se tenham
distinguido nos cursos destinados ao apuro da
capacidade técnica. Ordway TEAD julga que um
teste de inteligéncia seria util, pois que pessoa
alguma realmente pouco inteligente oferece mar-

gem a grandes esperangas. (25)

Quanto aos objetivos do treinamento para
chefes, seriam em sintese os seguintes: o conheci-
mento das caracteristicas gerais da natureza hu-
mana, conforme se acham estabelecidas pela psi-
cologia geral e aplicada; o conhecimento do pro-
prio conjunto de qualidades que se possua; um
trabalho de aprendizagem da atitude a manter no
trato com o pessoal; a habilidade para aplicar
esses conhecimentos no sentido de mobilizar a
energia e o entusiasmo do pessoal em favor dos
fins desejados; e a ampliagdo da personalidade
pela aquisicdo de cultura.

TEAD, corroborando conclusdes a que che-
gamos apos reflexdo sobre o assunto, indica como

(25) “The art of leadership” — pag. 274.
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uteis os seguintes métodos de instrugdo no trei-
namento de chefes : : |

1) experiéncia de uma situacdo de chefia,
sob supervisdo;

2) progressio de uma chefia limitada para
outras maiores;

3) exercicios praticos e de estudo;

4) discussdes de métodos de trato com o
pessoal, entre grupos de chefes;

5) conferéncias pessoais sistematicas entre o
responsavel pelo treino e o futuro chefe.

Acreditam_os que o que ai ficou sumariamen-
te esbocado, em linhas gerais, podera ser tentado
Proveitosamente no sentido de proporcionar ao
Servico piblico federal um meio pratico, ndo de
rﬁsolver de modo absoluto o problema da dire-
§90, mas de reduzir ao minimo os prejuizos re-
Sultantes da caréncia de elementos capazes de
dSSumir a responsabilidade de postos de chefia,
faréncia essa tanto mais sensivel, no momento
atual, quanto o Governo se acha empenhado numa
reforma administrativa sem precedentes em nosso
pais,

E da capacidade dos chefes de servigos, da
Sua fé nog objetivos visados e da sua habili-
dade em vitalizar as energias e o entusiasmo dos
SubordinadOS para a rea]‘izagéo da obra geral,
d.ependeré necessariamente a existéncia, no Bra-
sil, de um Servico Publico eficiente.

CONCLUSOES

I

A necessidade de chefes se impds desde a

formagzo  dos primeiros nticleos de sociedade
(Pags. 1 a 6).

1T

A necessidade de chefes cresce 4 medida que

@ civilizagio avanga e o trabalho se complica
(pags. 6 4 10).

111

No servico piblico, a necessidade de che-
fes avulta dia a dia, tanto em quantidade como

em qualidade (pags. 10 a 12).

IV

A arte de dirigir tem um fundamento psico-
légico, pois que se baseia no conhecimento das

reacdoes humanas (pags. 13 a 18).
Vv

O objetivo primordial do chefe, em relagao
a seus subordinados, deve ser o de criar, em cada
um deles, condigoes psicolégicas tais que os indu-
zam a realizar a finalidade do grupo como a sa-

tisfacdo de um desejo proprio (pags. 19 e 20).
VI

No servico publico, o apelo ao sentimento
patriético habilmente conduzido por parte do che-
fe, pode proporcionar excelentes resultados no to-

cante a eficiéncia do pessoal e contribuir, assim,

para facilitar o exercicio da direcao (pags. 20
a 22).
VII

Néo basta a autoridade legal para que um
chefe exerca eficientemente sua funcdo; sua au-
toridade pessoal é complemento indispensavel da-
quela (pags. 23 a 25).

VIII

O exercicio da autoridade, no servige pii-
blico, é grandemente facilitado pelo conhecimen-
to de certas regras praticas destinadas a assegu-
rar a autoridade do superior, a prépria e a do
inferior (pags. 25 a 31). ;

IX

Todo chefe deve necessariamente possuir
um conjunto minimo de qualidades — morais, in-
telectuais e fisicas — que ndo se encontram fre-
(pags. 31 a 43).

X

Algumas medidas tomadas pelo atual Go-
verno em relagdo ao seu pessoal representam va-
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liosos subsidios para uma futura solugdo pratica

do problema de direcao (pags. 44 a 51).

XI

O problema da direcdo nao admite solugdo
tnica. Por uma série de medidas parciais pode-
se, contudo, atenuar-lhe a dificuldade. Entre
estas, o treinamento especial para chefes impoe-
se como de grande alcance para uma solugdo pra-
tica (pags. 52 a 57).
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