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‘A SIMPLICIDADE DA TECNICA DE CHEFIAR

Cel J. J. DE CAMERINO

Uma vez escrevi um livro que obedecia a tédas as regras, tinha um
titulo sugestivo e incisivo; tinha prefécio, introducdo, indice, capitulos,
partes e secoes. Continha referéncias para estudo, apéndice e bibliografia
e em suas piginas se encontrava o resultado de uns 15 anos de experién-
cias com chefes de pessoal em todos os niveis da administracio.

O livro padecia, entretanto, de pelo menos, uma fragueza comum:
fazia um processo simples e natural parecer complicado e dificil. O resul-
tado foi que muitos daqueles que poderiam ter lucrado com éle nio o ter-
minaram enquanto que os que o tgrminaram estavam tado confusos com a
aparente complexidade do assunto que nfio sabiam como aplicar muitas
das recomendacoes.

Niao é estrarho que os homens gostem de complicar e deformar ativi-
dades simples e naturais? Por que combatemos o que é 6bvio? Por que
duvidamos de fatos e principios que tém sido experimentados e compro-
vados no decorrer dos anos? Por que continuamos a insistir que somos
diferentes, que as pessoas com quem lidamos sdo diferentes e que as ati-
vidades em que estamos empenhados e os problemas com o0s quais nos
defrontames sao diferentes? Por que continuamos a exigir consideracao e
tratamento especial? S6 conseguimos com isso dificultar as coisas para
nos mesmos e torna-las desagraddveis para os que nos cercam. : g

Um automével nunca é exatamente igual a outro. Em sua maioria
éles diferem na aparéncia; tém origens diferentes; funcionam em am-
bientes diversos, preenchem numerosas finalidades e sdo usados em mmtas
dreas geograficas e sob condicdes climatéricas normais e extremas.

Mas, todos éles funcionam pelos mesmos principios: o motor para se
ndo o abastecermos; as pecas quebram-se se ndo tivermos o devido cui-
dado; os pneus esvasiam-se se furarem,




88 A DEFESA NACIONAL

Nenhum carro trabalha da mesma maneira com motoristas diferentes
e um mesmo motorista é incapaz de fazer funcionar da mesma maneira
dois carros diferentes. Os barcos & vela também sao assim. E assim sdo
as pessoas. Todos trabalham de acordo com os mesmos principios bésicos
e todos tém personalidades individuais.

A mais simples maneira de chefiar

Podemos considerar o discurso de Gettysburg como uma verdadeira
obra-prima de simplicidade, mas hd uma sentenca muito mais velha que,
em comparacao com éle, o faz parecer uma declaracao de’impésto sdbre
a renda. A sua versao moderna é “Nao facais aos outros o que nao quereis
que vos facam”. TR

Eis ai, em uma frase, o maior livro jamais escrito sobre o assunto
mais vasto que existe e pelo maior autor que jamais existiu. Em. ai os
principios fundamentais da boa chefia em sua forma mais simples. Que

mais precisamos? Por que existem toneladas de livros para explicar uma
coisa tdo simples?

S0 pode ser por causa da nossa natural tendéncia de escrever as leis
a nossa propria moda. “Facamos aos outros o que achamos que deve ser
feito”. Esta versdo abre a porta aos nossos sentimentos -égoistas, desvia
os nossos julgamentos, da origem a ambicdes esmagadoras, cria crises eco-
némicas, causa guerras. Faz com que nos apeguemos tenazmente a precon-
ceitos tolos, tradicoes decrépitas, praticas antiquadas, processos morosos
e sem valor. Cria a duplicacdo de esférco, leva ao relaxamento das res-
ponsabilidades, fomenta mal-entendidos e inveja, ocasiona atritos e perda
de tempo. Em outras palavras, torna dificil uma tarefa simples. Quando
o preconceito e o egoismo entram, a razio, a justica e a simplicidade saem.

Chefia — Um processo natural

Tanto ja foi escrito sdbre talentos, habilidades e qualidades de chefe
e tem havido tantas discussoes sibre se os chefes se fazem ou ja nascem
feitos, que o inteiro campo da chefia estd envolvido de misticismo. E o
resultado é que muitos dos que possuem capacidades latentes de chefia de-
senvolvem complexos de médo e imaginam situacdoes complicadas onde
estas nao existem.

A verdade é que a chefia é um estado perfeitamente natural na vida.
O mundo se divide nos que dirigem e nos que sio dirigidos. Em qualquer
situacdo essa divisdo se manifesta e ninguém pode impedi-la. A tendéncia
da civilizacdo € progredir e o progresso depende da boa direcao. O pro-
cesso da selecdo natural, portanto, geralmente produzira bons chefes. A
situacdo é um tanto complicada, entretanto, porque alguns julgam que o
futuro do mundo depende de ndés e se nao atingirmos a perfeicao durante
as nossas vidas, o mundo caminhard para a destruicdo. Mas se ao menos
parissemos para pensar que pessoas competentes contribuiram para o
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progresso mundial muito antes de nds e que ainda estdo para nascer, pes-
soas também capazes, aceitariamos com mais simpatia a idéia de deixar-
mos alguma coisa para a posteridade fazer e assim ndo nos afobariamos
e talvez tivéssemos melhores resultados.

Facamos o que pudermos, sem alarde e de uma maneira simples. Isto
nao quer dizer que ndo devemos empregar o maximo dos nossos esforcos,
mas sim, que ha pouco mérito em trabalharmos apenas para. estarmos
ocupados sm alguma coisa. A atividade s6 tem valor em funcao da pro-
ducao. “

Diregéio e desenvolvimento humano

Parece que deveriamos estar convencidos de que o sucesso de qual-
quer organizacao depende de ter um adequado nimero de séres humanos,
nos lugares .adequados e nos momentos adequados, todos produzindo o
méximo de suas capacidades. Isto ja nos disseram muitas autoridades no
assunto. Por que entdo esperarmos que as relacbes humanas se desenvol-
vam espontidneamente, enquanto dedicamos o nosso tempo quase que ex-
clusivamente & ‘consideracdo de programas de producdo, facilidades de
transportes, disponibilidades de matérias-primas, precos e mercados?

Complica-se a atividade da administracdo quando sdo necessarios es-
forcos para incutir na mente dos chefes que as atividades do pessoal de-
vem ser colocadas no mesmo nivel de importincia dos elementos mate-
riais. Onde quer que a considera¢do do elemento humano tenha outro
lugar que ndo -0 de primordial importdncia no circulo administrativo, o
sucesso da organizacio se torna mais dificil.

Chefiar tem sido definido em térmos muito simples como: Conseguir
que as coisas sejam feitas pelo esforco dos outros, e essa funcao se subdi-
vide em pelo menos duas grandes responsabilidades, uma das quais é a
de planejar e a outra a de controlar.

O Planejamento abrange o inteiro campo das decisdes sébre b que se
aue os elementos humanos executem. Isto importa na cuidadosa determi-
nacdo das necessidades, o estabelecimento de objetivos, a esquematizacao
de processos pard a consecucdo désses objetivos e uma adequada distri-
buicdo de responsabilidades entre os individuos ow grupos de individuos.

Assim como é impossivel construir uma casa sem os desenhos do ar-
quiteto, uma planta e uma indicacdo do que os carpinteiros, eletricistas,
pedreiros, bombeiros e pintores tém de fazer, assim também é impossivel
fabricar um produto ou prestar um servico publico sem um planejamenta
igualmente cuidadoso.

O Contréle requer o uso de vdrios meios de levar os membros da or-
ganizagio a trabalharem de acérdo com o planejamento. Hd, pelo menos,
dois fatores de contréle que reclamam especial atencdo: wm é a estrutura
da organizacdo e o outro é a supervisao. A menos que a estrutura da or-
ganizacdo seja simples e compreensivel a todos os que dela fazem parte,
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ela derrotaria a sua propria finalidade que é a de tornar possivel as pes-
soas trabalharem em grupos com a mesma eficiéncia com que trabalha-
riam isoladamente, e essa eficiéncia seria impossivel se houvesse ma com-
preensao de autoridade e da responsabilidade individual ou departamen-
tal ou sdbre as interrelacoes entre individuos e unidades da organizacio.

A funcdo da supervisao tem a finalidade de fazer com que a execucao
do trabalho humano se enquadre nas normas desejadas. Se a simples ex-
pedicdo de normas fésse bastante para induzir as pessoas a fazerem o que
devem fazer, entdo nao seria necessaria a supervisao. Dividida a atividade
administrativa nos dois elementos bésicos do planejamento e do contrile,
¢ simples chegarmos ao estabelecimento da funcdo primordial do chefe
— Determinar o que deve ser feito, verificar como estd sendo feito e de-
senvolver mdtodos para fazé-lo com mais eficiéncia. * i

Isto nos leva a uma verdade bastante simples: Chefiar é administrar
pessoal e ndo, bens materiais. Se éste fato fésse mais amplamente aceito,
muitas dificuldades de chefia desapareceriam. O chefe que diz preferir
esgotar-se, fazendo as coisas corretamente, a perder o tempo e a paciéncia
necessdrios para ensinar outros a fazerem, estd confessando que nao pos-
sui a habilidade de chefiar.

Dessa dedugao nao é dificil compreender o fato de que chefia e ad-
ministragio de pessoal sdo wma mesma coisa. Ndo é possivel fazer distincdo.

A chefia compreende atividades burocriticas e operacionais. £ na-
tural, portanto, dividir as funcées de administracdo do pessoal entre
chefes de atividades burocraticas e chefes de atividades operacionais.
Os chefes operacionais tém responsabilidade completa ‘e final sébre éles.
Aos chefes de atividades burocraiticas compete aconselhar e agudar os de
atividades operacionais no desempenho désses misteres. Pa:a ambos ha
um lugar importante no esquema de qualquer organizacao.

Simples desejos e impulsos humanos

Se quisermos desenvolver boas relacoes entre individuos, devemos
levar em conta, ao lidarmos com séres humanos, as emocdes e os dese-
jos simples désses séres humanos. Para esclarecer éste ponto, vamos
considerar alguns déstes interésses naturais.

19, Quando um individuo procura wm nove emprégo, gosta de ser
tratado com cortezia e ser pbsto d@ vontade. Em tais condicdes, éle pode
ser natural e mostrar o melhor de suas aptidées. Isto quer dizer que o
individuo que procura um emprégo ndo gosta de ser tratado .como um
criminoso na presenca do delegado. O contato de empregado em perspec-
tiva com o departamento de emprégo deixa-lhe a primeira impressio da
organizacdo na qual éle estard trabalhando alguns dias depois. Na atmos-
fera de um departamento de emprégo sdo plantadas as primeiras semen-
tes do moral no -empregado ou auxiliar.

29, O individuo em geﬂ.zl gosta de ser bem aproveitado e ndo jo-
gado para wm servigo qualquer. Sem muito esférco pode ser adotado um




._.'*
i

LIDERANCA 21

nrograma simples de adaptacdo do homem ao servico e de ftreinamento.
Tal programa faz com que o novo empregado sinta que é considerado
uma entidade de algum valor e nio um elemento improdutivo e irri-
tante. £le nio gosta de ser empurrado para um feitor antipitico que,
por sua vez, o entrega aos cuidados de um habil mecénico, para quem
um neéfito “é uma dor de cabeca, Entretanto, é éste o tratamento que

novos empregados estdo recebendo diariamente.

39, O.sér humano em geral gostaria de receber instrugoes inteli-
gentes e simples sobre o servico que deve executar, o modo de fazé-lo,
e o que constitui uma boa producdo. Ndo é dificil tracar um programa
de instrucies de servico gue possibilitem ao novo empregado tornar-se
senhor de seu servico e preparar-se para outro melhor. Com a determi-
nacdo de padrdes de producdo, em térmos de quantidade, qualidade, tem-
po, custos e testes a-satisfazer, torna-se possivel chegar a um entendi-
mento sébre o que se pode considerar wma boa producdo. Trabalhar sem
ésses padries.é como participar de uma competicdo atlética sem qual-
quer sistema-de marcacido de pontos.

49 Qualquer sér-humano gosta de trabalhar sob a chefia de alguém
que éle possa respeitar e em que possa confiar. O fator mais preponde-
rante na fdr_magﬁo do moral do empregade é.éle proprio sentir, e
gosta de trabalhar para o seu chefe. Para criar ésse sentir é neces-
sério capacidade de dirigir. Mas, a chefia inteligente e “capaz, s6 pode
ser desenvolvida através de um treinamento continuo e bem planejado.

Identificac@o com o ego ideal

19, Todo individuo gosta que alguém recomheca a suac importincia.
Um' dos mais simples impulsos da natureza humana é o desejo de con-
seguir um lugar ao sol. Uma administracio que reconhece que cada em- ~
pregado tem alguma inteligéncia, alguma habilidade e algo com que con-
tribuir para o desenvolvimento da emprésa — qualquer gque seja a im-
portincia dessa” contribuicio — tem satisfeito assim um desejo bésico.
Os séres humanos gostam de ser ouvidos, e ficam satisfeitos quando suas
opinides e suggstoes sao estudadas e respeitadas. Os canais de comuni-
cacdo entre a alta chefia e os empregados, quando estabelecidos e man-
tidos abertos, contribuem para ésse fim. Conferéncias, contatos pessoais
entre chefes e empregados, sistemas de sugestdées e outros, sio métodos
simples de'se estabelecer tais canais. Um processo inteligente de recla-
macoes, que dé a qualquer empregado, o direito de procurar a alta che-
fia, ¢ indispensavel.

20. Muitos individuos gostam de sentir que o seu trabalho didrio é
util a outros. De fato, quanto maior a oportunidade de prestar servicos
conscientemente, menor a procura da recompensa material. O conheci-
mento da organizacao de que faz parte — os seus objetivos, suas normas,
suas realizacoes, a filosofia da administracdo, e a parte que cada empre-
gado desempenha — tudo isto contribui para satisfazer éste natural de-
sejo humano. ; !
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3°. Raros sdo 0s que mio esperam reconhécimento real de um ser
vigo bem feito. Todos gostamos de ganhar aquilo que nosso trabalho vale,
de acordo com a capacidade remunerativa do empregador. Todos gosta-
¢ mos de receber promocoes quando as nossas habilidades as justificam.
i Sistemas simples de avaliacdo de funcoes e determinacdo de salérios,
. atribuicao de mérito e graduagao de ecargos, satisfariam éste desejo.
g : 4% Raros sdo os que nao se esfor¢cam quando incentivados. O reco-
B nhecimento especial sempre produz aumento de esférco. Uma palavra de
e agradecimento ja @ alguma coisa, mas u’a medalha no uniforme é prova
+ tangivel do reconhecimento dos chefes. Certificados especiais, prémios
. em dinheiro ou objetos, quando distribuidos com justica, incentivam o
e desejo humano de produzir. Por que tentamos complicar coisas tdo sim-
: ples como os incentivos? Por gque dar a todos a mesma- recompensa e
tratd-los da mesma maneira, sem olhar a producio de cada um? Porque
ey procedermos désse modo quando sabemos que o ser humano produz tanto
mais quanto maior fér o nosso reconhecimento? 7

N 5°. Todo individuo gosta de trabalhar numa organizagio em gque
i hd confianca geral na habilidade e espirito de justica da alta chefia. A
-3 maioria dos homens de valor fardo os maiores sacrificios por um chefe
! no qual tenham fé. Tolerardo o que quer que seja porque tém confianca

néle. Uma chefia que seja franca, sem subterfligio, sem vestigio de pa-
ternalismo, que seja justa e aberta em seus negocios e relacdes traba-
lhistas, tera satisfeito éste desejo individual. Comunicados da chefia aos
: empregados, contatos pessoais durante os quais a chefia e os empregados
< venham a conhecer-se estreitamente, sao meios simples para se atingir
éste fim. ]

6°. Quase todos nos gostamos de ser sadios de corpo e-'_dg espirito.
Consegiientemente, agrada quando outras pessoas, especir_ilmé'nte nossos
chefes, demonstram interésse pela nossa saide — nio podemos. trabalhar
- bem quando estamos mental e fisicamente doentes. Licencas remunera-
das, exames e assisténcia médiea, planos de hospitalizacio, programa de
s prevencdo contra acidentes, carteiras de crédito, assisténcia juridica,
: tudo isto contribui para que o empregado se sinta bem. E o custo dessa
o assisténcia é pago com juros de aumento de produgdo e elevagido moral.
i 70. Um instituto bdsico em todos nés é o desejo da estabilidade.
I Quando um individuo nao se sente seguro no emprégo do qual depende
k- o bem-estar dos seus, éle nao pode produzir eficientemente. Todos nés
R sabemos que a nossa capacidade de trabalho diminuird com certeza de-
5 pois de certa idade, e 0 médo de uma velhice desamparada fos ronda
s constantemente. Oportunidade de economizar, estabilidade no' emprégo, _
; tudo isto contribui para neutralizar os efeitos désse médo. E_tdoda essa i
s . assisténcia é possivel, bastando apenas a vontade de crid-la. ‘

Seis passos simples para o sucesso do chefe v .;

Se fossemos enumerar todos os diferentes meios de se conseguir
chefiar bem, ja sugeridos no correr dos anos, a lista certamente atingiria




A

A

'LIDERANCA 93

A4 casa das centenas. E de pouco valor pratico seria, porque a maioria
dos chefes mal a olharia e decidiria ser a matéria demasiado complicada
para aplicacdo numa curta existéncia.

No interésse da simplicidade, eshocamos aqui alguns passos. Segui-
dos cuidadosamente e na ordem aconselhada éles asseguram a devida
atencdo da’ chefia para o modo pelo qual desenvolvem-se todas as fun-
coes dentro da organizacao,

1°. Tracar wm esbéco simples das fungoes a desempenhar e das
operagoes a executar. Isto pode aplicar-se a um cargo individual ou a
qualquer unidade completa da organizagao. Deve constituir uma declara-
cao compreensivel do que as pessoas tém que fazer, que autoridade tém
no desempe_nho dessas funcoes, e quais as suas relacoes com outras

pessoas.

20, F'mecer uma declaracdo simples dos resultados que serio con-
siderados samfaténos Ha muitas atividades para as quais, 4 primeira
vista, parece_impossivel estabelecer padroes Mas uma discussao sobre
elas, numa tentativa sincera de desenvolver padroes, muitas vézes pro-
duzird resultados definitivos e aceitaveis.

3. A intervalos regulares, comparar a execucdo real do trabalho
com os padrdes que foram estabelecidos. Se a emprésa deseja planejar
suas atividades, deve saber qual a diferenca ou a distdncia entre o que
estd sendo feito e o que deveria ser feito. Isto deve ser analisado em
térmos de producdo individual e do bruto. '

40, - Organizar uma lista das providéncias corretivas necessdrias para -
melhorar a execugio onde tal melhora fér necessdiria. Um individuo ndo
se pode tornar um trabalhador melhor e um cidadao se nao aumentar
constantemente a sua‘habilidade, adquirindo conhecimentos, modificando
seus hébitos e assumindo atitudes construtivas. Um chefe deve saber onde
é preciso melhorar. ' :

50, Escolher as melhores fontes das quais possa obter auvilio e in-
formagdo. Essas fontes podem pertencer a quatro categorias: o chefe ime-
diato, outros membros da organizacido, pessoas de fora que poderiam ser
trazidas para a organizacao, e fontes externas para as quais os interes-
sados podem ser encaminhados. Essas fontes devem ser consideradas
nessa ordem, e a que for mais vantajosa deve ser a escolhida.

6°. Determinar com antecedéncia, um prazo para a prestacio do
auxilio ouw da informagdo mecessdria. Se ndo planejamos com antecedén-
cia, vamos _perder tempo util ao bom funcionamento da organizagdo.

Ry S e
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Pouco adianta o trabalho de esbocar o que deve ser feito, analisar o que
tem sido feito e determinar as providéncias a serem tomadas, se no fim,
éstes planos nio se concretizam em acdo,

Nao precisamos de nenhum método especifico para executar essas
recomendacdes. O método pouco importa, se pessoas inteligentes fazem
tentativas constantes para agir de acirdo com essas sugestoes.

Chegamos, assim, a simples.e natural conclusao de gue o pessoal
aque compde uma organizacao deve receber tanta atencao quanto os ele-
mentos materiais. Se, em vez de fazermos isso sob impulsos periddicos
‘de entusiasmo, o fizermos de maneira reg‘ular & consclente, os resultados
serdo surpreendentes. ;

Processo e ndo perfeigao e
E*Cﬁriosa caracteristica da natureza humana constitui o fato de que
86 tentamos um novo projeto depois que o conhecemos em todos os seus
pormenores, Entdo discutimos em térno dos detalhes e algumas vézes
nos recusamos a dar um passo porque ndo sabemos antecipadameme
como transpor todos os obsticulos. Se 0s que ocupam posi¢des de respon-
L sabilidade determmassem a "Justeza“ fundamental de um plano e de-
. pois, com fé inabalavel nesse julgamento, procurassem os meios de

I executd-lo, o progresso humano seria mais rapido do que é agora.
. Discute-se tanto sébre métodos e técnicas que a questao da’ "Justeza" ou
¥ “grro” é muitas vézes esquecida, il

A A perfei¢io de gualquer atividade so pode ser atingida_ péla pratica.

= Se ninguém tivesse voado no primeiro aviio porque o mecanismo nao

era perfeito, onde estaria o transporte aéreo nos dias de hoje? Os avides

de hoje, com certeza, ndo sdao tao bons como os que voarao daqui a

AL 10 anos. E o mesmo acontece com relagio aos métodos de tratar o ele-
mento humano. ¢

d ' Diz-se do General Pershing que; quando um dos membros de seu
Estado-Maior se queixara de gque um certo oficial estava comeﬁt;f:ndo mui-
15 tos erros no “front”, a sua resposta foi: “E verdade, mas éle ,0s conserta
X -com rapidez”. Quem ndo erra, ndo progride. Fazer progresso sem come-
ik . ter é:ro ndo é humano.

A maior compensacdo que qualquer chefe pode desejar é ouvir da-
queles qgue esliveram sob sua chefia, que éles se tornaram melhores tra-
baliiadores, melhores cidaddos e melhores produtores por causa do chefe.
_Tal atitude, eleva a moral, e o moral elevado produz o impossivel.
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