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0S PERIGOS DA CHEFIA SEGUNDO ORDWAY TEAD

Cel J. J. DE CAMERINO

— Ha u_nfa "série de observacdes, diz Tead, que se ouvem comu- _
mente, em qualquer ambiente de trabalho, a respeito déste ou daquele °
_ chefe. “B'e ndo atende a sugestdes”, “s6 pensa em conquistas”’; “‘quan-
‘, do se aborrece, conserve-se afastado do seu caminho”; “quando ndo da
! “Bom Dia” — no momento em que chega, sabemos que vamos ter um
I. dia mau”, ete., sdo expressoes, como tantas outras, que revelam serem
os chefes estudados pelos subordinados mais intimamente do que se su-
| poe. E, o que é mais importante, sugerem que, quando alguém exerce
[ qualquer parcela de poder sdbre outros, h4 certos perigos que tendem

; a “infiltrar-se”. E mesmo quando o chefe exerce o seu poder com pleno
conhecimento e consentimento do grupo, é possivel que se exceda a si
proprio, em detrimento de sua influéncia.

Quaisquer peculiaridades que tornem o chefe “ensimesmado” e lhe
permitam explorad-las em beneficio de sua satisfacdo pessoal, constituirdo,
facilmente, um perigo para as proprias relagoes que decorrem da tarefa
2 de dirigir. . . _

Se o chefe nio tem suficiente equilibrio mental, se sofre de alguma
obcessao, se .compensa suas fraquezas de maneira pervertida ou se é
vitima de habitos nocivoé, constituira uma ameaca potencial.

Mas os casos de anomalias patolbgicas sdo menos fregiientes do
que cs casos de -exagéro acentuado de algumas caracteristicas mormais,
que afetam o comportamento e se constituem em barreiras & influéncia
do chefe.

Ambos os aspectos de dificuldade serdo aqui considerados. O obje-
tivo serd identificar os mais comuns de perturbacdo da personalidade,
assim como indicar alguns dos desajustamentos mais radicais. Sera, en-
tdo, possivel apresentar, em térmos gerais, o esbéco de algumas medidas
corretivas, ao chefe e nos que desejam ajuda-o.
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Nao se deve esquecer, assinala Tead, que a direcio, mesmo nos seus
niveis mais modestos, envolve uma relativa acentuacdo de certos tracos
“dogmaticos” e que o chefe estd sujeito a freqiientes “tentacdes” de exa-
gerar, dirigindo a expressdo désses tracos. E é ai oue reside o perigo!

Como, entdo, as vérias causas e ocasides de perturbacies mentais se
revelam em acdo, constituindo perig- para as relacoes entre chefe e su-
bordinados? As manifestacbes que aparentam maior importincia em re-
lagdo a ésse problema sdo as seguintes: a) Amor ao poder; b) Instabili-
dade emotiva; ¢) Temores obcessivos; d) Complexos de inferioridade; e)
Tendéncia a “apresentar razdes”; f) Insucesso e desajustamentos sexuais
e g) Tendéncias sadicas. 3

O “AMOR AO PODER", suas manifesta¢oes e excessos, variedade de
desajustamentos que podem ser interpretados a luz déssa tendéncia.

— O desejo de “encarecimento”, de enaltecimento do “eu” de cada
individuo é uma das suas forcas motrizes centrais — aue d4 expressio e
influéncia a todo o comportamento, o que, alids, é evidentemente natural
e essencial. O chefe, é claro, tem oportunidades excepcionais de satis-
fazer essa necessidade, através do exercicio da direcao. Mas ésse amor ao
“enaltecimento préprio” pode, ficilmente, tornar-se incontrolavel; e se,
como bem pode suceder, a circunstincia de dirigir se constitui numa
unica valvula de escapamento a ésse amor do poder, os pengos de excesso
tornam-se reais.

Bsse excesso pode se apresentar sob varias formas. O chefe pode,
conscientemente, alimentar um sentimento de superioridade, aparentando
condescendéncia, vaidade, presuncao e amor proprio. Pode exigir dema-
siada lisonja e lealdade pessoal e, consegiientemente, procurar cercar-se
de aduladores e homens que s6 dizem “amém”. Pode d'qr‘ preferéncia
as suas “maneiras préprias” em excesso e com exagerada‘ fregiiéncia, re-
velando-se demasiado obstinado em relacdo aos conselhds de seus co-
legas e subordinados. Todos conhecerao individuos que, elevados a
pestos de direcdo, revelam, em maior ou menor grau, algumas dessas ca-
racteristicas: -

O chefe pode considerar tudo muito pessoalmente, tanto o elogio
como a censura, identificando-se em demasia com o seu objetivo. Tead
acentua que isto constitui um perigo a que particularmente as mulheres,
em posicoes de chefia, estido expostas.

Sentimentos de ciimes para com os outros que podem aspirar a po-
sicdo de chefe também podem ser encontrados, como evidéncias sutis de
um desejo de manter o poder pessoal “incontestivel”.  Essa tendéncia
é uma caracteristica de ambos 0s sexos e é notada em muitas orga-
nizagoes.

— Quais os corretivos em tais casos? Indaga Tead. E acrescenta:

a primeira questdo a levantar é porque o individuo estd projetando tao
desapiedadamente o seu “ego” através de sua tarefa de dirigir? Sera de-
vido a um esfoérco para compensar sentimentos de inferioridade, um re-
calque de- infincia, uma situacdo doméstica insatisfatéria? Ou serd de-
vido a um progresso demasiado rapido?

e Y] a-‘-'.d'mlu.
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A compreensao da causa é essencial 4 correcdo e o préoprio chefe
deve, de qualquer maneira, ter a consciéncia da dificuldade. A ésse res-
peito, pouco se poderd fazer de recursos intelectuais. As causas pro-
fundas residem nas suas emocdes e nos seus desejos ndo racionais. E
gquase nada se podera conseguir enquanto tais causas ndo forem iden-
tificadas. -

A'gumas vézes o fracasso do chefe, sob qualquer aspecto, pode des-
pertar-lhe a consciéncia do mal. A légica dos acontecimentos (um in-
dustrial due se vé a bragos com uma greve, um politico que ndo é re-
eleito, etc.) pode conduzir o chefe a um confronto com a realidade, ad-
mitir cue as rela¢gdes com os subordinados se tornam precirias e, conse-
giientemente, a indagar de si préprio as razoes da falta.

Outras vézes, o amigo sincero ou o conselheiro bondoso podem ca-
pacitar o chefe a reconhecer que o seu desejo de poder se transformou
na sua ruina. De qualquer modo, éle deve tornar-se consciente de sua
falta e, aconselhando-se, descobrir as causas cu razoes do desenvolvi-
mento da falha. Claro gue se deve lutar contra as mesmas. Seria im-
possivel enumerar todos os passos que devem adotados em cada caso in-
dividual. - - @

H4, contudo, uma ou duas observacdes gerais a serem sugeridas. Al-
gumas vézes, pode ser util ao chefe ampliar, deliberadamente, o campo

de acdo de seus interésses, de tal forma cue o seu “desejo de poder”

pessa encontrar expressiao em mais de uma saida”.

O chefe demasiado dogmatico, que diz ser o seu trabalho téda a sua
vida, pode proveitcsamente verificar que o desenvolvimento de uma dis-
tracao ou ocupacao favorita alivia a tensao emotiva do seu esforgco de
direcdo, pede proporcionar-lhe uma expansdo mais sadia e uma perspec-
tiva mais ampla, pode “desabafar” o seu excesso de energia, de forma
a que éle ndo se sinta tentado a exagerar e abusar da tarefa de dirigir.

Num sentido inteiramente diverso, verifica-se freqiientemente, em
grandes grupos de trabalho, que o chefe nao dispoe de métodos organi-
zados de comunicac¢do constante com cs seus subordinados. E.e pode
ndo ter oportunidade, antes que seja muito tarde, de calcular, com rea-
lismo, quais sdo as reagbes dos subordinados para consigo e para com
a sua ambicdo de poder.

Ha necessidade de se difundir a verdade que a afirmacdo “O chefe
é o servidor de subordinados” contém um sentido profundo.

Casos haverd, também, em que uma amostra “ofensiva” de superio-
ridade é devida a causas relativamente obscuras, em que se verifica um
esférco para compensar uma consciéncia de insuficiéncia ou fracasso, em
algum outro aspecto da natureza. O conhecimento dessa tendéncia a
“compensar” e a desenvolver um esférco exagerado, de aparentar o que
na realidade ndo se é, pode tornar-se extraordiniriamente util a ésse
proposito.

Uma variedade de desajustamentos pode ser interpretada a luz dessa
tendéncia.
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Ora é um homem de pequena estatura, com voz fina “de falsete” e
maneiras antipaticas, que se torna chefe arbitririo, com um tom amargo
e sarcéstico na voz. Ora é um homem moderado, casado com mulher in-
flexivel e dominadora, que lhe controla inteiramente a vida; em conse-
giiénecia, éle procura uma compensacio num, procedimento arrogante,
agressivo e “dogmaético” nas suas relagdes de trabalho. Ora é o irmio
mais moco de seis outros, que foi muito “mandado” em casa; éste tam-
bém, procura compensar a sua inféncia cheia de recalques com um pro-
cedimento excessivamente “dominador”.

— Os exemplos désses tipos gerais, poderiam ser multiplicados e sao
comuns na ®xperiéncia de qualquer grande organizacdo. REles devem,
antes de mais nada, ser encarados tais como sio — reagbes normais a
um conjunto de circunsténcias ingratas para o individuo... E o proprio in-
dividuo, de uma maneira ou de outra, deve, sempre que a oportunidade
se apresentar, ser levado a calcular o que realmente esté fazendo e “por-
que”. A causa ou fonte de sua perturbacdo deve ser revelada & prépria

" pessoa.

De maneira geral, é necessario que o “ego” do individuo se expresse
de maneira a ndo ferir outros, ou nas suas relagbes com outros.

— A “Instabilidade Emotiva” — Como se evidencia, suas possiveis
causas e cuidados que devem ser tomados.

— Todos nés conhecemos o perigo das explosdes de célera. Hé ou-
tras evidéncias de instabilidade emotiva, contra as quais deve-se estar
prevenido, tais como, por exemplo, a irritabilidade croénica, o tempera-
mento agitado, o mau humor, etc.

Também existe um impulso emotivo a uma atividade .incessante e
nervosa, um excesso de pura “ocupacdo” acompanhado de wma inabili-
dade de concentrar demoradamente o pensamento sobre qualquer tarefa.
Essa tendéncia & “agitacdo” pode parecer por algum tempo, ao obser-
vador, uma demonstracdo de grande capacidade de direcdo, mas, onde

‘quer que signifique uma incapacidade de “focalizar” e ‘“concluir”, uma

capacidade de iniciar varias atividades prontamente abandonadas, isso
tenderd a uma evidéncia de instabilidade que requer atencao.

As causas de tais manifestacoes podem ser muitas e diversas, mas
existem. Tais demonstracoes de instabilidade nao sao normais, nao de-
vem ser toleradas como inatas; sdo sinais de perigo e sintomas de desa-
justamento mais profundos — fisicos ou mentais — que devem ser postos

‘a nu, Mais comumente do que supomos, as origens désses egdos 5o

orgénicas, devidas a uma variedade de dificuldades digestivas, disturbios
glandulares, deficiéncias sexuais, fadiga, etc. Podem ser causadas por
aborrecimentos ou por desajustamentos psiquicos mais profundos. Mas
devem ser diagnosticadas, para que os subordinados nao venham a tolerar
os caprichos a que ésses emocionais déo lugar. :

— 0s “Temores Excessivos” — Seu papel devastador no enfraque-
cimento das relagdes entre os chefes e subordinados. O “Complexo de
perseguicdo” — O que pode ser aconselhado. :

B L
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— Sabemos que os temores, muitas vézes despercebidos pelo préprio
individuo, podem desempenhar um papel devastador no enfraquecimento
das relagoes humanas. Em primeiro lugar, o chefe pode ter receio de
nao ser suficientemente bom para a sua tarefa, ndo possuir qualificactes
para a mesma e colocar-se em situacoes de fracasso. Pode alimentar a
impressdao de gue, em matéria de educacdo, base social, aparéncia pessoal

- ou popularidade entre os subordinados é inferior aos seus companheiros.

Ou deixar-se possuir pelo receio de que a sua posicdo é insegura, devido
4 sua inabilidade em agradar, quer aos que lhe s@o superiores, quer aos
que lhe sao subordinados. Sob uma forma aguda, ésse estado mental
pode transformar-se num complexo de perseguicao, através da crenca de
que outros conspiram contra a sua desgraca ou lhe descobrem faltas.
Casos de ciime ou inveja de outros, que aparentam obter maior aprégo,
podem constituir modalidades especiais de temor.

Todas essas emogoes, naturalmente, corréem a auto-confianca e ten-

dem a centralizar a atencdo na “coisa temida”, enfraguecendo o entu-

siasmo. Sdo forcas repressoras e inibitérias, que tendem a destruir as
fontes de poder pessoal. Normalmente, sio exageradas e inseguras e
constituem uma, indicacdo de gque a pessoa nado estd encarando a rea]l-
dade ccm 15engao de &nimo.

Tais pessoas devem arrostar a pergunta: “De que coisa tenho receio,
e por que? Enfrentar honestamente essa questdo, muitas vézes pos-

sibilita a descoberta das fontes do médo. Ou, se o médo tem raizes mais.

profundas, ésse esforco em descobrir a causa pode estimular a pessoa a
remover os motivos das fixacdes que o médo traz a lume. ;

Os “complexds de perseguicdo” sdo suficientemente fregiientes para
merecerem uma referéncia especial. Comumente sio consegiiéncia de.
um estado de espirito angustioso, que, através do esforco de libertagdo
e ajustamento, tende a fixar-se em algum aspecto da situacdo imediata.
A perturbacdo, a ésse respeito, reside, mais fregiientemente, na condigéo
subjetiva do individuo, do que nos fatos objetivos sébre os quais projeta
os seus distlrbios. =

Os “Complexos de Inferioridade” — Receio da tarefa de dirigir —
Necessidade de restauracdo da “auto-confianca” — Exemplos ilustrativos.

— Tead cita o caso de um professor que foi abordado pelo presi-
dente de uma universidade, sendo por éste convidado para exercer as
funcoes de Reitor, durante o periodo de verdo. O professor nio tinha
nenhuma experiéncia administrativa e aparentou um receio sincero de
nio estar qualificado para a. funcdo. Disse-lhe, entdo, o presidente: —
“Nés todos cometemos enganos; eu os cometo e vocé os cometerd; ja
conto com isso. Mas tenho confianca de que se incumbird bem da. fun
¢do e dardlhe-ei, por todos os meios, o meu integral apoio”. A confianca
contida nessa observacdo reforcou a fé do professor em si mesmo; éle

~ aceitou o convite e saiu-se espléndidamente como reitor.

Em muitas organizagdes encontram-se casos como ésse, de pessoas
que aparentam qualidades de chefia, mas que se mostram, por outro lado,
receosas da tarefa de dirigir. Seu sentimento de inferioridade parece-.
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-lhes '_demasiado forte. As fontes désse sentimento podem ser complexas,
mas’ algumas vézes podem ser removidas por .cuidadosos esforgos.

“Afastar apenas a pessoa que nio se julga capaz de exercer uma fun-
¢do de chefia, é muito simples; mas é necessirio procurar descobrir por-
que- se recusam responsabilidades mais amplas, e certificar-se de que
alguém ndo estd compensando algum vago sentimento de inferioridade.

‘A necessidade crucial é a de uma restauracdo da ‘“‘auto-confianca”.
A certeza restabelecida acarretada pelo éxito da acdo, muitas vézes
produz verdadeiros milagres no rapido restabelecimento do amor-préprio
e eficiéncia em tais pessoas.

‘A “Tendéncia 2 Justificacio” — Em que consiste e como se mani-
festa. As diferentes consegiiéncias que podem resultak do desenvolvi-
mento dessa tendéncia. e i

“— Por essa tendéncia Tead quer significar uma gradacdo entre o
fracasso na realizacao de qualquer coisa desejada e a sabsegiiente pro-
cura de razoes para justificar o que se féz, ou, por outro lado, a pro+
pensdo a nao se realizar qualquer coisa, por motivos que sio posterior-
mernte formulados. Em outras palavras, justificar posteriormente um
érro de acdo ou omissdo.

Essa circunstdncia comum forna-se ainda mais séria quando leva
‘o individuo a convencer-se de que procedeu s um satisfatoriv ajusta-
mento com a realidade, quando, de fato, deixou de enxergar consegiien-
cias ‘importantes ou deixou inalteradas, pelo seu esforen de justificacdo,
as verdadeiras causas de uma situagao.

“H4 viérias licbes que se podem tirar do desenvolvimento’dessa ten-
déncia e cujo estudo se torna ftil. Por um lado ela alimenta uma de-
liberada complacéncia em ignorar fatos importantes, relacignados com
determinada situacdo, quando se tomam decisdes. Ela também significa -
que o chefe concebe uma idéia do que deseja, e, entdo, usa_ a evidéncia
apropriada ao.apoio de sua vontade mais ou mencs impulsiva. Ainda
pode estimular a tendéncia a censurar outros, por falhas de que ¢ chefe
deveria assumir a responsabilidade. - '

Os chefes -nem sempre sdo devidamente cuidadosos, como- deveriam
ser,” em definir, explicitamente, a parcela de autoridade e responsabi-
lidade que delegam a ovtros, precisamente porque julga= que isso os
deixa ‘'mais 2 vontade para proferir censuras quando um trabalho ndo
é executado como se esperava. Esse -mesme traco explica a relutdncia
de a!guhs chefes em deixar escritas suas decisdes ou sua politiea ce tra-
ballio; ‘e isso mesmo, devido a que éles posteriormente desejam fazer
modrheacoes, quer alterando as demsoes, quer colocando a mupa sébre
0§ ombros de outrem ;

“Outra conseqiiéncia da tendéncia apontada é a de tornar mais facil
para o chefe “o cohfundlr a vontade com a acdo”, ou seja, pensar que
as ‘Suas “exteriorizacbes de “boa politica”, os seus protestos de boas in-
tenc;ﬁes representam a mesma coisa que a sua execucdo real. Boon,
nunf dos seus ensaios, observa -que - aquéles que se encontram no poder
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. estdo particularmente sujeitos & tentacao de pensar em determinar os
.' fins, mas nao proporcionar os meios.

s Os dirigentes de organizacio fregiientemente se acobertam das fa-
‘lhas de seus auxiliares, dizendo: “desde que essa era a proclamada ori-
entagao da companhia, presumimos que estava sendo executada”.

3 Essa dlsposmao € tao insidiosa quanto predominante, Mui comu-
"'mente, quando se ouve um chefe dizer: “Bem, nbs iremos avante de
. qualquer, maneira”, isso, por parte désse chefe é menos um conselh : de
* ‘“determinacao” do que uma prova de que éle estd mais atento aos fins
. do que a descoberto dos meios necessérios & sua realizacdo.

Nos *“Conselhos de Direcao”, deve-se assegurar o controle dos mo-
. mentos criticos, a situagio honesta aos fatos desagradaveis, a conside-
- ragdo prévia dos “por qué” e dos “como” das hovas idéias, Quanto
‘Maior a emprésa ou grupo em que se exerce a dire¢do, maior o perigo
da tendéncia a pensar em térmos enganosos e abstratos. Alguém deve
. ajudar o chefe a manter-se “préximo do senso pungente da realidade”.
. Alguém deve manté-lo préso aos fatos, de maneira que suas conclusoes
gerals nao consntuam desejos sem base; e sim, decisbes indutivamente
~ construidas com apoio em fatos reais decorrentes das cu'cunstﬁncxas em

_ causa.

_ Os “Insucessos e Desajustamentos Sexuais”™ — As vérias atitudes
~ decorrentes. O que se deve ter em vista.

— Toéda organizagdo, em que os homens e mulheres trabalham em
. conjunto, terA uma experiéncia maior ou menor, e numa graduacio di-
- versa, de citime, .favoritismo e atitudes encobertas, quando nao realidades
. concretas, a atestar a existéncia désse perigo. Os exemplos, a Tespeito,
~ poderim rer multiplicados, bastando, entretanto, destacer o fatc. nao
.~ raro, do chefe que distingue entre os subordinados do sexo feminino os
" maic atraentes, aos quais dispensa favores, tratando os demnais 34s vézes
- com icritacdo e grosseria. Com eizito, todos conhecemos, num grupo de
- lrabalho, situacGes_em que o prego de permanéncia 3 o de corresponder, -
- de qualquer forma, as atengﬁes do chefe.

.'» Tais OesaJustamentos, cntretanto, nid» sio exelusivamente causados
‘pela circunstancia® de 'trabalharem juntas pessoas de sexo diferente.
. Muitas vézes, o comportamento do chefe pode ser im!uenclado por fi-
" xagoes paternas ou maternas, narcisismo, etc.

A 0 que se deve ter em vista, de maneira geral & que o lado sexuxil
- da vida do chefe deve ser ordenado de tal form: que ndo afete o seu
‘poder pessoal. A palavra “sublimagdo” é usada para definir o fato de
que. através das relagies normais da vida e afeigdes domésticas, ou
. aravés da procuta disciplinuda e vigorosa de um ubietivo dxgno, muilas
. pessoas se fornam aptas a amoldar os seus lmperatwos sexuais com a
" sua energia diretiva total, de maneira a emprestar uma razuavel unidade
‘a vida pessoal. O amor profundo, a fé intensa em aspiracoes dignas, a _
reciagdo cultivada de beleza, ete., poderao constltmr, também., imt;y-
~ mentos uteis nesse sentido. fod . gamaA e T
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As “Tendéncias Sédit':as" s Comportamento individual. O aque o
chefe deve perquirir em si préprio para a “reeducagdo” & luz do conhe-
~ cimento pleno das causas do reajustamento.

Todos sabemos que - significa, literalmente, a palavra “sadismo”.
Neste estudo, entretanto, ela é tomada na acepcao de qualquer forma de
comportamento que acarreta satisfacao ao individuo através da imposi-
cdo, a outros, de sofrimento, desgostos, ou crueldade. Muitas vézes ésse
procedimento é exercido sem que se temha consciéncia dos motivos funa
damentais. .

“Tive de lutar por tude que consegui, portanto, os outros que apren-
dam pela prépria experiéncia”; “o trabalho dificil é boni para éles”, e
tantas outras, sio expressoes que denotam uma atitude normalmente sa-
dica em esséncia. A severidade facilmente se transforina em sadismo.

Além do mais, essa atitude é perniciosa pela razio de que se afasta
do ponto de vista “educativo”.’ Implica no método de Areinamento cha-
mado pelos americanos “Afunde ou Nade”, oposto aquele outro que se
caracteriza por uma experiéncia educativa, controlada e supervisionada.

Uma manifestacio nem sempre encarada como “sadica” é o “Sarcas-
mo"”, arma cujo uso proporciona, a alguns chefes, grande satisfagcio. Da
mesma forma, qualquer esférco no sentido de que os subordinados se
sintam inadaptados, embaracados ou inferiorizados, incide no mesmo
€aso. 3

Onde quer que o chefe esteja e tendo uma alegria diabélica das pri-
vagoes, sofrimentos ou dificuldades dos seus subordinados e dos quais
ndo compartilha, haverd uma demonstracao dessa tendéncia anormal. E
08 seus sintomas devem causar apreensoes a todos os interessados, visto
que fica em choque a integridade das relagOes. entre 'cheéfe e subor-
dinados. g sl

(A ésse propoésito, é importante focalizar a influéneia no comporta-
mento daquilo que Tead denomina de “Imagem da Personalidade”, ou
seja, a ideia de que o chefe faz de si proprio. Cada um de nés conduz
consigo uma imagem da proprid pessoa, tal como supoe e deseja ser. Se
isso estd em desacérdo com os fatos, tais como os outros os véem, a dis-
crepancia entre a “imagem propria” e a opinidao alheia pode ocasionar
dificuldades. O chefe pode parecer ridiculo no seu suposto papel. Sio-
-nos familiares o pomposo e “importante” chefe de pequena estatura, que
se apresenta com uma personalidade ‘“napclednica”; o tipo do “Don
Juan”, que se considera o presente de Deus as mulheres; ou @ homem
que goza da reputacdo de orador e deseja ser chamado para “dizer alJ
gumas palavras em qualquer ocasido publica”. Falando pre;isamente,
ha provavemente quatros aspectos de verdade que devem ser le-

>  vados em conta na anélise de si proprio, muito proveitosa em tais opor-
tunidades. Sao éles:

Que sou eu
-0 que penso ser




LIDERANCA i 133

O que pensam o0s outros que sou

0 que julgam que eu sou, ou em outras palavras, “o que sei a res-
peito do pensamento de outros sébre minha pessoa”.

Todo chefe deve fazer a si proprio, ocasionalmente, essas pergunta,
e com a maior honestidade possivel, para averiguacdo désses quatro fatos
com relacad a sua pessoa. “Conhece a ti préprio” é um ditado que en-
cerra madu_ra sabedoria. Mas deve ser sempre recordado que aquilo que
somos é Qeterminado, ndo somente pelo que pensamos a nosso respeito,
com tdda a honestidade, mas também pelo fato de “como somos en-
carados pelos outros”.

“0 Chefe, em grande parte, é o aue outras pessoas, particularmente
seus subordinados, pensam que éle é”. E o que éles pensam é deter-
minado pela sua atitude e conduta em relacdo ao chefe. Num sentido
profundo, a imagem que o Chefe forma de si proprio ndo é mais correfa
do ¢que o seu conhecimento a respeito de “como os outros o encaram”.

Em coneclusio, a linha exata de acdo a ser seguida, quer a “imagem
pessoal” seja incorreta, quer alguém esteia sofrendo um procedimento
compensatério ou ebsessivo, é a reeducacdo a luz do conhecimento pleno
das causas do desajustamento. Descobrir e defrontar as realidades, eis
a norma goéral a ser ohservada onde quer se verifique a presenca de
qualquer dos perigos potenciais acima enumerados. Algumas vézes al-
guém pode fazer isto para si mesmo. Nos aspectos “mais agudos” isso
requer o auxilio do companheiro de direcdio, de conselheiros, de assis-
tentes, no processo de enfrentar os fates honestamente e descobrir como
poderdo ser corrigidos. Nos aspectos patolégicos, naturalmente, re-
quer-se cuidado médico ou de psicanalista. :

Seria lamentével, adverte finalmente Tead, fransmitir a impressao
de que todo o mundo é exeéntrico ou extravagante e deveria ser olhado
de soslaio, como suspeito. Essa, acrescenta, ndo é a intencdo. Pelo
contréirio, com melhor conhecimento da natureza humana, possibilitado
por estudos recentes, seria possivel poupar 4 sociedade uma grande dosg
de sofrimento, causada por chefes que se valem de suas posicbes, para.
exibir caracteristicas ou compensar deficiéncias, cujas maneiras preju-
dicam nio somente os individuos como as coletividades.

- TRAN-CHAN DE SAQ JOAO
VENDAS POR ATACADO E A VAREJO
MERCANTIL TRAN-CHAN LTDA.
RUA DON LARA N. 30 — Tel. 29
SAO JOAO DE MERITI — ESTADO DO RIO
DISTRIBUIDOR DE FOGOS CARAMURU

Armas — Muni¢des — Pdlvoras — Artigos para Pesca — Esporte
— Cutelaria — Artigos para Cabeleireiros




