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1. INTRODUGAO

A par das qualidades pessoais e de direcg¢Ho, o Chefe deve ser
um ente dotado de aptidZo, e esta, como & Sbvio, n3o depende de uﬁa
ou outra qualidade ao nivel mais elevado, tomada isoladamente, mas, an
- tes, & a resultante do conjunto harménico de miltiplos predicados den

tre os quais se salientam:

A) Forga de vontades

B) Confianga que merece;

C) Critério;

D) Iniciativa;

E) Confianga em éi'préprio;

F) Presencga de espifito;

G) Nivel de conhecimentos profissionaiss
H) Iﬁteligéncia;

I) Poder de expressZo.

B, portanto, fora de divida que o individuo que reunir as refe-
ridas virtudes tem aptid¥o para ser um verdadeiro Chefe. Adiante defi
niremos em que consiste cada uma delas e qual a melhor forma, em nos-

sa opiniZo, do seu desenvolvimento,



Efectivamente, s6 a aptidZo di ao individuo mBos, corag¥o e céé
rebro para bem agir, sentir e compreender. E essa deusa que faz um gran
de Chefe capaz de tomar decis¥es ripidas - uma das principais fun-
¢oes. 86 a aptiddo confere ao Chefe a fungBo de pedagogo que o torna
um missiondrio para formar escol, para fazer funciondrios gque, no con
ceito lapidar do Prof. Doutor Leite Pinto, constituem a principal par
cela do activo do Estgdoc Vem a talhe de foice citar a seguinte passa
gem da obra "Técnica de Chéfia e Lideranga" de J. R. Whitaker Pentea-
&o:."A empresa vale pelos chefes e os éhéfes valem o qué valem os su-
bofdinados."

Demonstrada, ainda que sucintamente, a importancia do Chefe ns
sociedade, tem sabor aflorar a sua prepara¢do e a sua selecgHo,; o que,
diga-se j4, n¥o & empresa fAcil. Para se alcancar este objectivo &
mister recorrer a uma catequizac¢fo incessante, operada através de ins
trugSes escritas, reuni®es, coldquios, etc., acompanhada de uma dele-
gagdo de poderes mercé da qual o funcionidrio v4 entrando em contacto,
a pouco e pouco, com as fun¢gBes de chefia das quais tomari conscién-—
cia gradual e progressiva até ao seu cabal desempenho na substituigdo
eventual do titular do cargo. Ao longo dessa experidncia, dengnoiaré
as qualidades e defeitos que aconselharfo ou n%o a sua escolha. Este
estigio, completado com a apresentacBo de um relatdrio circunstancia-
dolébbre a forma como s¥o féitos os sér?igos sob a sua alcada, em que
'faré aslériticas e sugestﬁés que se lhe oferecerem, afigura-se~nos ser
o mais eficiente sistema selectivo dos Chefes. Para obviar a divergén

cilas de critérios de apreciagZo dos candidatos, deve recorrer-se ao



"roulement" em 1arga escala que permita o Jjulgamento dos mesmos por
virias entidades. No caso particular da Direc¢Bo-Geral da Contabilida
de Piblica, tem-se que os primeiros oficiais pretendentes ao lugar de
chefe de secgBo deviam tirocinar no maior possivel de repartigSes e
alternadamente, quer dizer, uns comegariam pela Repartig¥o do Expedien
te, outros pala do Orgamento 6 assim sucessivamente, e, ac fim de cex
to tempo, permutariam. Tal sistema teria, quanto a nés, a dupla vanta
gem de ampliar os conhecimentos dos futuros Chefes, por actuarem num
campo mais vasto e tomarem contacto com miltiplos servicos de wvérios
Ministérios com as suas particularidades, e de diminuir as possibili~
dades de erro na aprecia¢o dos mesmos funcionirios, por seremlalwade
virios juizos, na maior parte, formulados pelas mesmas pessoas. Dou-
tro modo, corre-se o risco de ser promovido a chefe de gecgﬁo o me-—
lhor executante que, todavia, pode n¥o ser um bom Chefe. Comete-se o
duplo erro de se perder um bom funcionéfio de execugdo e de se obter
um mau Chefe. B que, além de competdncia profissional, a chefia exige
outros predicados, tais comos tenacidade e dinamismo, bom senso, espi
rito de iniciativa e de organizag¥o, trato, afectividade, confianca em
sl, o dom da simpatia, poder.de decis3o, sentido de equidade, gosto

pelas responsabilidades, etc., etc..



2. DESENVOLVIMENTO




2.1 - Forca de vontade

"A vontade —diz um provérbio- é a alma da obra. E o esforgo con-
tfnuo através do qual o homem se afirma, resiste, luta & se impBes,

‘A energia & um patriménio pessoal que, a todo o transe, © lider
precisa conservar para o transmitir aos subordinados. O poder de deci
s¥%o galvaniza, transformando dividas em acgdo, pelo que o Chefe .deve
usar de raﬁidez em tomar uma decisZo e transmiti-la com autoridade,
concis¥o e clareza. Por isso, ele deve agir com tenacidade, entusias-
mo e energia, contagiando os outros a quem impBe sem ‘resisténcia a
sus vontade.

Ensina Santo'AgOStinhd;fem nconfiss¥es', que ninguém. procede bem
contra vontade, ainda que a ac¢Ho em si mesma seja boa.

"0 Chefe deve ser dotadéd de vortade forte e decidida para agir
com oportunidade, eficidncia e imparcialidade sem se deixar dobrar por
interesses.

0 Chefe com forga de'voﬁtade*é éomo ovatléta brioso que n¥o se
d4 por satisfeito com a ¢onquista do primeiro lugar e treina sem des—
falecimento para fazer mais e melhqr, tendo sempre presente que o ja
realizado & sempré pouco‘comparadé com o;qué ainda falia fazer.

PO

0 génio & a arte de fazer infinitolesforgo. B a nova era de pro



gresso que atravessamos exige que todo o individuo se lance com ardor
a um trabalho fecundo, conquistando, pelo seu préprio esforgo, um lu-
gar de evidéncia na sociedade.

0 livro "Vidas de Grandes Romancistas', por Henry Thomas e Dana
Lee Thomas, mostra-nos muitoé éxemplos de talentes conquistados & cus
ta de forga de vontade, destacando-se Balzac aconselhado por um sécio
da Academia Francesa a fazer qualqguer coisa menos escrever e que, n#o
obstante o desencorajante conselho, porfiou e triunfou.

0 mérito da forga de vontade foi definido por Edison, o inven-
tor da lampada eléctrica, nesta frase: "Sucesso § 99 por‘ cento de
transpirac3o e 1 por cento de inspirac®o".

A vontade é uma actividade dirigida para um fim consciente e re
fleetido. B, juntamente com a inteligdncia e a afectividade, wum .dos
factores da personalidade.

Enquanto uns (Descartes) consideram a vontade uma fungﬁb distin
ta da inteligéneia e da afectividade, outros (Espinoza) confundem-na
com a prépris inteligéncia. |

Para os classicos, o acto voluntdrio, por exemplo, a escolha da
proﬁisséo,:compreende quatro fases:

A) Concepcaos representacHo do acto a efectuar e indicac3o
. dos motivos e mébeis;

B) DeliberacHos estudo durante o qual o espirito considera
os prdés e os contrasy :

C) Decis#o: escolha de uma das decisBes propostas na delibe
ragos

D) Execucg¥o: realizac¥o da decis¥o tomada.



Pondera-se que esta evolugHo tem detractores,; e, na verdade, cer
tags decisBes s¥o tomadas sem deliberacgio prévia e, por outro lado,. a
~decis¥o e a execucdo normalmente andam juntas, visto que, verdadeira-
_mente, s6 quando comegamos a executar é que decidimos, Para os exis-—
'tencialistas, a deliberac3o vem, até, depois da " decisZos: "Quand je
delib¥re, los jeux sont faits'" - frase de Sartre;

A experidncia mostra que n¥o basta pensar para agir e que a in-
teligéneia nos indica o gque devemos fazér e, contudo, nem sempre o fa
zemos por falta de vontade. Costuma dizer-se que a raz8o vonce mas
n¥o convence a agir. Recorde-se, a propdsito, a afimmagZo de Ovidios
"Vejo o bem e aprovo-o, mas sigo o mal'",

Interessa, todavia, ter presente que a vontade é iluminada pela
inteligéneia, pelo que o que procede voluntariamente sabe o que quer
e para onde vai, renuncia & satisfag¢3o de caprichos e dessjos que im-
pelem & execucio do que nZo convém.

Como doencas da vontade temos a abulia e a impulsividade.

Os abilicos passam o tempo a deliborar, preferindo submeter-se
) direcgéo de outrem para se eximirem & decisfo. NZo t8m poder de ini
ciativa., Os impulsivos sHo levados a agir por forga das circunstin-
cias,'sem deliberagﬁo prévia, sem reflectirem sobre os motivos e mé-
beis da acg¥o. Uns e outros podem ser tratados, com assinalado éxito,
pelo Chefe que saiba despertiar nos que o cercam o.gosto pela fungio,
guiando-~os no caminho da dsontologia profissional.

Dos aduzidos conceitos conclui-se que o Chefe deve ter a forga

de vontade necessiria para levar de vencida todos os obsticulos que



- 14 -

se lhe deparem no caminho, de forma a desempenhar o melhor possivel as
fung®es que lhe sXo cometidas. Para esse efeito, n¥o recuarid perante
as tarefas mais espinhosas; n¥o renunciari a sacrificios; n¥o esmore-
ceri com insucessos ou apreciagBes menos lisonjeiras; enfim, manters,
sempre e sejam quais forem as circunsténcias, um 8nimo inquebranti-
vel, um entusiasmo indefectivel. Se assim Proceder, pode estar certo
de que o seu exemplo hi~de frutificar entre os colaboradores e de ter

dado um passo em frente na direcg¢Xo do &xito.
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2.2 — Confianca gque merece

A persuas¥o mais eficaz é a confianga.

0 Chefe deve imporhée pela sua competéncia, pelos seus conheci-
mentos, pela sua dedicagﬁo, pélo bom senso, pela afectividade, socia-
bilidade e firmeza de caracter.

| 0 Chefe & o lider, o homem que influencia os outros do grupo. En
quanto que um grupo mediocre pode exceder-se com um bom Chefe, um gru
po exoelente desintegra-se com>um Chefe mediocre. JA CamBes escrevia,
nos Lusiadas, "un fraco rei faz fraca a forte gente",

0 Chefe deve ser benévolo, aproximando-se dos seus subordinados
nos momep£os dé ddr e de triunfo para, assim; penetrar fundo nos seus
coragﬁes. Deve usar de tacto em tratar os subordinados sem os moles —
téf, cativando a sua simpatia com atitudes correctas e leais.

0 verdadeiro Chefe serve os qué est¥o sob as suas ordens, por-—
quanto deve recompensar e nﬁo ameacar, alentar ¢ n¥o criticar, ser edu
cado e n¥o grosseiro, desejar lealdade e n¥o obedidnecia, esforgar —se
por convencer ¢ n¥o impor autoridade, esperar o melhor das pessoas €
n¥o o pior, pemsar antes de agir e n%o ser impulsivo, mostrar-se reco
nhecid? e n#o ingrato, entusiasmérle‘hﬁb amedrontar, ajudar e n3o aira

palhar.



- 16 -

O Chefe deve ser aberto em relagio aos subordinados, ensinar-
~lhes o que sabe e interessd-los, criando, assim, um clima de confian
¢a, pois o subordinado tem necessidade da estima e da confiangsa do
seu Chefe para dar pleno rendimento. Essa confianca desenvolve-se atra
vés de contactos fora do lugar de tféﬁéiho, permitindo que, na conver
Sa livre, sejam abordados todos os problemas e que se v4 ao fundo das
coisas com o homem em face do homem.

O espirito de equipa é indispensavel & obten¢Zo do miximo rendi
mento com o minimo de dispéndio. A sua formagBo depende da boa com-
preensfo entre o Chefe e os subordinados, da livre troca de ideias em
que devem ser encorajadas as perguntas, as criticas e as sugestﬁes; o
que s6 se consegue se o Chefe for uma pessoa acessivel, cordial, dota
do de entusiasmo contagiante e de espirito decisivo, despretenqi&m no
contacto com os subordinados, integro, em duas palavras, se merecer
confianga.

Assim, deve o Chefe comegar por enunciar as situacBes que a si
préprio agradam ou desagradam, sem se esquecer de que n¥o hi dois se-
res iguais e, portanto, o que di bons resultados com um pode redundar
em fracasso com outros. Deve criar e desenvolver a cooperacio entre os
seus subordinados, da qual resulta eficidncia para os servigos, e re-
conhecer o valor quando e onde for necessirio, at@ibuindo os éxitos a
todos quantos prestaram a sua colaboragZo, como forma de Qonquistar a
sua inteira confianga.

Sabido como o elogio & positivo;e optimista, eleva e constréi,o

Chefe n%o deve ser avaro na sua dadiva aos funcionirios.
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Claude M. Briétol e Harold Sherman, em "TNT Nossa Forga Inte-
rior", referem um ﬁrograma;fédiofénico no qual se diz que a coisa mais
barata que uma pessoa pode fazer & ser gentil para com 0s outros, mos
trar-lhes um sorriso e depositar confianca neles. Lé&-se na mesma obra
que aquilo que fazemos e dizemos na presenga de outras pessoas tem DO
der sugestivo sobre elas.

Como os fendmenos psiquicos sHo subjectivos, pois sé o sujeito
pode ter um conhecimento directo do que se passa no 3seu espirito;, a
melhor forma de o Chefe penetrar no mundo interno dos seus subordina-
dos consiste em lhe merecer inteira confianga a ponto de sles lhe con

fessarem as suas sensacgBes, anseios, afectos, etc..
0 seguinte verso do "IF" de Kipling:

nge todos os homens contam contigo, mas nenhum mais
do que os outros"
define magistralmente a confianga que um individuo merece.

Em resumo e em conclusXo; O Chefe merece a confianga de todos
os seus colaboradores pela prontid¥o e clareza com que esclarece as
diividas que lhe pBem; pela tolerdncia em desculpar pequenas faltass
pelo espirito de Jjustiga no reconhecimento das faculdades de cada um,
estimulando-asy pela equidade de tratamento, quer na distribuiggo ra-
cional dos servigos, quer na concess@o de eventuals beneficioss pelo
zelo revelado no desempenho do seu cargo e pela probidade profissio-
nal de que darid exemplo; pela cordialidade de contacto com todos, per

mitindo a livre troca de impressBes, alvitres, criticas e queixass pe



la inteireza de caricter manifestada tanto na profissio como na sua
vida particular, agindo sempre de forma irrepreensivel e a dignificar

a funcgio.
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2.3 - Critério

0 critério é o sinal pelo qual distinguimos uma coisa da outra,
a verdade da falsidade. Conduz & Jjustica pela vontade firme de dar a
cada um o que lhe é devido.

Dentro deste pensamento, o Chefe deve reconhecer lealmente . o0s
seus erros e as suas faltas e n¥o os atribuir a outrem; nfo fazer exi
g8ncias indteis; sbé prometer o que tem a certeza de poder dar e man-
ter o que prometeu.

Jesus dé;nos exemplos admiridveis de criteriosas sentengas, den-—
tre as quais citamos esta passagem do Evangelho de S. Mateus acerca
do pagamento dos impostos -'"Dai a César o que é de César e a Deus o
que 6 de Deus"- e noutra de S. Jo¥o a propésito da mulher adiltera -
"0 que de v4s esti sem pecado, seja o primeiro que a apedreje'.

0 ideal de um Chefe consiste em colocar, criteriosamente, cada
qual em seu lugér; Un homem que esti no seu lugar parece se&pre inte~
ligente; ao contridrio, sente-se incapaz todo aguele que esti desloca-
do. NZo admira, portanto, que o mesmo funcionirio seja qualificado de
mau por um Chefe e excelente por outro., Os dois jufzos podem estar cer

tos, em si, apenas com a diferenga de que o primeiro Chefe n3o teve

capacidade para explorar a aptid¥o do subordinado, dando~lhe as ﬁare-



fas mais conformcs &s suas possibilidades,

0 que mais determina um individuo a aperfeigoar-se é sentir-se
compreendido e encorajado pelo seu Chefe, pois a este n¥o basta o man
dar, mas tem de saber escolher os homens de ac¢fo e educd-los, animi-
-los e ampari-los.

Ser Chefe consiste essencialmente em saber como levar os homens
a2 trabalhar em. conjunto, em reconhecer e utilizar pelo melhor os re-
cursos de cada um, em indicar as tarefas em que este ou aquele possam
render mais. Para 1sso, recorre-se % observacgZo durante o trabalho, &
grafologia e a0 exame Psicotéenico. Uma vez conhecidas as aptid¥es, o
Chefe aperfeicosg~las-a com o exemplo e a ajuda.

Como & 6bvio, o ajustamento do funcionirio as tarefas mais da
sua indole, com o subsequente aperfeicoamento, hi-de conduzir a  um

triplo fimg

A) Econbmico - di o rendimento Sptimog
B) lloral - acha-se mais feliz na sua profissios

C) Social - estA mais armado conbra o desemprego.

Desta sorte, o Chefé transfomou-se em mandafério do bem comum,

A m4 distribuicio do trabalho di geralmente lugar a engarrafa-
menfoé’é, 0 que é mais, a mal estar provocado pela injustica com per—
nidiosos efeitos no entusiasmo, na perfei¢3o, no éépirito de equipa,
etc., e, consequentemente, no rendimento dos servigos.

A fim de obstar a t3o grave inconveniente, imp¥e-se a medig¢Xo do
tradalho estabelecendé padrSes ou termos de comparacio. Para o efei-

to, torna-se necessirio conhecer o volume de trabalho a executar e



quanto tempo se consome a fazer determinada quantidade. O processo
maig‘corrente & o das ”unidades‘ de trabalho", isto &, | determinadas
qugntidades em certo tempo; Désta forma facilmente seAestabelecem pa-
drdes a partir dos quais se pode avaliar a capacidade dos executan~-
tes.‘Nﬁo esquecer que durante a aprendizagem 0s padrdes h¥o-de, fatal
mente, ser mais baixos. Sendo aquela feita, como &, sob a forma de de
graus & patamares, para nos’servirmoé da expressio de Edward J. Gau-
thier, naturalmente que os padrﬁgs ir3o subindo gradualmente.

A fixagdo de padrles confribui para organizar os servigos com
eficidneia e permite que se mafquem e cumpram 0S8 Prazos para a sua
execuc¥o, além de facilitar ao'Chefe o controlelsobre os seus subordi
nados, o} que se consegue atraves de reglstos de andamento dos traba-—
lhos, os quals podem ser representados por palnels com ;feltos pSlCO-
légicos bem evidentes. |

Para estudo dbs tempos,vdeve escdlher-se 0 funcionério perfeita
mente integrado na tarefa e dotadé de Boa capacidade de trabalho. As
operac¥es s¥o fraccionadas nas suas virias fases de que se calcula o
tempo médio de execugﬁo, acrescontado de 10% ou mais, segundo a natu-
reza do seryigo, como combensagﬁo para interrup¢Bes as mais diversas.

Como o progresso e aperfeigoamenté dos subordinédos dependeﬁ,ém

larga escala, das oportunidades que se lhes propércioﬁarem pafa assu-
‘mir responsabilidades, devem, por delegagfo do Chefe; ser incumbidos
de operagﬁes 1mportantes que os obriguem a poér a prova oé predicados
de que s¥o dotados, 0 reconhecimento do valor quando & onde for neces

B

sdArio, atribuindo os éxitos a todos os que prestaram a sua colabora——



¢303 eis um principio que o Chefe deve ter sempre em mente.

No exercicio das funcBes de administragfo dos bens e do pessoal,
0 Chefe carece de bom senso para aplicar as suas aplid¥es pela forma
mais adequada. Deve ter presente o conceito de que o homem é o capi-
tal mais precioso o, dentro deste pensamento, n%o pode subestimar o}
funciondrio, pelo contridrio, teri a preocupac¢Zo de lhe criar um  bom
ambiente, porque este, excrcendo infludneia no funciondrio, contribui
Para o aumento da produtividads. Assim, deve ser justo em distribuir
elogios e repreens¥es com critério, mostrando que sabe reconhecer as
boas voptades, atribuindo a cada colaborador a parte que lhe cabe "no
sucesso.

0 Chefe deve ‘ser oxigents, sem, contudo, olvidar que a fadiga
desfréi fiéiolégica e psicolbgicamente o homem. Na organizag3o do tra
balho, procurari nunca prejudicar o homem e servir a todos equitativa
~ménte sem‘se deixar dobrar por interesses nem dominar por predilec-
§Bes pessoais, agindo sempre com espirito de justiga e respeito pela
dignidade humana.

Procede do exposto que o Chefe deve ser criterioso em atribuir
a cada um équilo que lhe & devido, em fung¢Xo dos seus méritos e do
seu comportamento. Dentro deste principio, envidari os maiores esfor—
¢os no sentido de poder aquilatar da importéncia, volume e dificulda-
"des ‘das varias tarefas que o habilitario a formular um juizo seguro
dos respectivos executantes. Alcangado este desiderato, e colocadas
cuidadosamente as pedras nos seus lugares, isto &, entregues as tare-

fas aos funciondrios mais indicados Para as executarem e devidamente
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seleccionados aqueles em faco das provas prestadas, o Chofe hi-de, in

falivelmente, impor-se & consideraci®o de todos pelo critdrio usado.
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2.4 - Iniciativa

No livro "Vidas de Grandes Escritores"Apor Honry Thomas ¢ Dana
ﬁeelThomas, cita-se este episédié demonstrative do espirito de inicia
tiva; Numa noite em que se vestia é’preSSalpara ir ao teatro, Alexan-
dre Dumas, Pai, notou que se esquecera de comprar um colarinhopNﬁo se
atrapalhou. Pegou numa tesoura e fez um colarinho de papelio, resol—
vendo, asélm, com a maior naturalldade, um problema que para muitos
se apresentaria insolivel.

A iniciativa é que revela o Chefe. Se ele deécansar na rotina ,
sentir-se-a, a breve trecho, scm forgas para renovar, perders contac—
to com a realidade e tornar-se—a um inadaptédo,

A iniciativa implica oﬁsadia quewﬁﬁo impruddncia, pois & tHo no
civa ao Chefe a indecis3o como a precipitacfo, o que significa nHo de
ver passar o tempo a pensar sem agir nem agir sem ponsar.

A iniciativa exige forga de fonfade, bom nivel de conhecimen—
tos, espirito de observagﬁq, anidlise e coragem para enfrentar os fra-
cassos e as incompreensdes.

Sem uma revisio e uma apreciacXo continua e ordenada, uma orga-
‘nizac¥o tende a manter-se rigida e, por isso, distante de gualquer me

lhoramento. E uma organizagZo, cuja estrutura n¥o sofreu alteracfo, es



t4 sujeita a paralizacZo.

Para langar uma ideia; é da maior importincia a2 escolha da opor
tunidade e do ambiente, pois é sabido que todos ndés temos dias "sim''e
dias "n3o" e que a mesma idela pode ser acolhida com entusiasmo ou re
serva, segundo a disposic¢Ho de mo&éhto- Quanto ac ambiente, & notdria
a sua influénecia nos resultados, impondo-se, por isso, uma atmosfera
da mais oompletabharmonia.

Com imaginag¥o criadora, o Chefe promoveri diligdncias oportu-
nas e tomari medidas acertadas com vistas ac incentivo da iniciativa
nos subcrdinados, |

Dentre as providéncias de mais salutareg Qfeitos na valorizac3io
dos func;onérios, citam-se as reuniﬁgs, puidadosamente preparadas e
conduzidas com eficdcia e que Dick Carlson classifica, confonﬁe os

Tl

fins a que sc destinam, em:
A) ReuniSes de”forﬁagio - para tornar conhecidas as instru-
¢Bes e dar a compreender o seu alcance;

B) ReuniBes de infommagHo - para troca de 1mpressoes sobre
o funcionamento dos servigos;

C) ReuniBes debates - para discuss¥o de opiniSes;

D) Reuni®es do andlise - destinadas a obter o acordo do gru
po.sobre as decis®es a tomar.

E de toda a conveniéneia fornecer aos participantes das reu —
ni%es, antes das mesmas, dados precisos para sc¢ inteirarem dos objec-—
tivos que se pretends alcancar.

Uma vez reunidos, comegam por ser-abordadas as questBes constan

tes do esquema proviamente fornecido, preservando-sc a liberdade de
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pensamento e de expressFo de cada um, dentro, bem entendido, da maté?a
ria que interessa versar.

Aceite a solug¥o ou combinag¢Ho de solug¥es e asscnte a ideia sQ
bre como, quando e quem fica cncarregado de lhe dar scqubncia, mar-
car-se-a nova reunifc, sc¢ for caso disso, e mais tarde enviar-se—%o
a0g participantes relatos dos resultados.

Com vistas A coordenac¥o das interveng¥es, o orientador da reu-
ni%o deve:

A) Vigiar a preparagab o escolha dos assuntos da ordem do
dia, convocar os participantes e distribuir-lhes os
documentos necessirios; '

B) Situar o debate e criar o clima propicio, pondo todos )
vontade, definir o fim da reunifo e abrir a sessHoj

C) Manter a discuss3o goneralizada e o interesse de todos,
ovitando desvios de rumo; ‘

D) Concentrar a atenc¥o sobre as intervengBes uteis ¢ levar
o grupo a reconhecer a importAncia dessas interven-
¢c¥es, fazendo progredir a discussHo até se. chegar 'a
acordos

E) Dosear o tempo ¢ o desenvolvimento do debate, limitando
as intervencSes a0 estrictamente indispenséivel;

F) Pazer com que sejam tomadas todas as disposig¢¥es, inclu-
sive a preparagio de actas e relatérios.

Nos tempos dificeis que v3o decorrendo, os servigos publicos,
de um modo geral, debatem-se com dificuldades no recrutamento do pes
soal, devido n¥%o s6 ao facto de muitos mancebos se encontrarem a pres
tar servigo militar extraordinidrio, como e principalmente pela prefe-

A~ . . . s L s ~r )
réncia pela actividade privada com remuneragBes mais compensadoras a

par de outras regalias econdémico-sociais que o Estado n%o concede aos



seus servidorss.

A situagBo é grave e comega a tornar-se alarmante pelas conse-
quéncias que a falta de pessoal acarrsta, como sejam: a acunulacgfo de
expediente com as correlativas demoras; a imperfei¢¥o dos servigos
com oS erros inerentes; a omiss¥o de tarefas com os inevitiveis pre-
jufzos. Daf o agravamento para o Tesouro e para os particulares, pois
aqui foi uma receita que n3o se arrecadou, ali uma despesa_ absoluta~
mente escusada, acold um problema urgente a aguardar indefinidamente
solug¥o.

De todos os lados e em todas as direcg¥es se ouvem criticas la-
mentosas que encontram eco no clima de displicéncia imperante e nada
propicio & acgHo que o momento indubitavelmente exige.

Ora, nfo é‘com derrotismos nem indeferenga que se combate a cri
se, e, portanto, para 14 das solugBes que n5§ intefessa, para o caso,
apontar nem estao ao alcance dos Chefes, estes sé tém um caminho a se
guir para evitar ou, pelo‘menos, atenuar o alastramento do mals tomar
a iniciativa de inovar e simplificar os métodos de trabalho, para pou
par esforgo, tempo e dinheiro.

Bm sintese, tem-se que, num mundo em que tudo se transforma, nu
ma época em que a mudanga é a Unica coisa constante, o Chefe tom de
possuir espirito de iniciativa para introduzir ou alvitrar as inova-
¢Oes e as alteragles necessirias em ordem a obter o méximo de satisfa
¢80 com o minimo de dispéndioﬁ Em abono desta assergfio dZo-se os se-
guintes exemploss a colocag®o de um mével no lugar mais préprioja sim

ples ordenagio e numeracio das pecas de um processo; a normalizac¢®o
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de offcios, informac¢¥es, requerimentos, etc.; a existbneia de fichas
e de registos por onde se verifigue num relance o andamento dos assun
tosy o ordenamento destes segundo os vArios angulos ds apreciaglio -
- responsabilidades, interesse no estudo, prazos e dificuldades de
execug¥®o ~3 2 elgboragﬁo de instrucBes sobre a forma como sBo feitos

os servigos; etc., etc.



2.5 = Confianca em si préprio

Claude M. Bristol e Harold Herman, em "TNT Nossa Forga  Inte—
rior", aconselham que nos conhegamos a nés préprios, saibamos o que
ests dentro das nossas possibilidades, trabalhemos para possuirmos . o
que desejamos,

O Chefe que confia em si préprio desconhece a indeciszo. Mesmo
nos momentos dificeis, n%o desanima ¢ mantém intacta a fé na sua capa
cidade realigzadora, Diz para consigo que a borrasca & a gléria do bom
marinheiro e as dificuldades fizeram-se para serem vencidas.

S6 o chefe que tem confianga em si préprio, pode ter fé na . sua
miss%o e possuir a-alavanca capaz de remover todos os obsticulos e de
simpedir o caminho que o ha—de conduzlr ao sucesso, pois a confianga
em 8i préprio did-lhe o sentido das realidades e permite-lhe conhecer—.
—-s86, conhecer o fim a atingir, os meios de que disple, os escolhos a
evitar, as dificuldades a vencer, as deficidncias a suprir. -

N3o hesitando em assumir plena responsabilidade pelos seus actos
de gque sabe tem de prestar contas e sofrer-lhes as consequéncias, o Che
fe‘ganha?é a inteira confianca de todos - subordinados, colegas e .su-
periores.

Agquilo que somos capazes de fazer depende, em grande parte; do



conceito em que tenhamos a nossa prdpria personalidade, por isso que,
primeiro que tudo, devemos confiar em nds, na nossa energia, na nossa
vontade, na nossa paci®ncia & perseveranga, visto que o mundo perten~
ce aos que tém espirito de decis¥o.

Ninguém pode fazer nada se nio cré que pode fazé-lo. Consequen-—
temente, o Chefe deve acreditar em si préprio, saber esperar quando &
sua volta todos os outros jid est¥o cansados, alentando-os com o seu

A auto<confianga & ‘uma virtude que o Chefe pode e deve estimu-
lar, confiando dos seus subordinados tarefas de responsabilidade 'que
lhes d8m o ensejo de se afirmarem, de se realizarem no seu trabalho e
de nele empregarem todas as suas faculdades. Embora a experiéncia se-
ja pouco animédOra,’néo’deVe desistir-se, visto que a repetigfo traz
a‘conViCQéd, o hébito foértalece a confianga do individuo em si prdprio
exigindo menor esforgé e atencHo, tornando a cxecugBo mals rapida,
precisa e perfeita.

Quantos individuos ao iniciarem a sua carreira foram aconselha—
dos, mal aconselhados =-acentue-se=, a mudarem de rumo por, diziam-
~lhes, n3o terem vocagHo e, portanto, nunca poderem passar da medio—
cridade! E, todavia,fporque acreditavam na sua forga de vontade ¢ na
sua inteligéncia; porque esperavam resolutamente vir a ser alguém; por
que, enfim, tinham confianga em si préprios, prosseguiram pletdricos
de energia e de fé na sua personalidade e algaram-se ao pedestal da
gléria. Com essa confianga beneficiaram as letras, as artes e as- cién

clas e aproveitou a humanidade.



Zola, no livro "Acuso', d4-nos um-exemplo admiridvel de confian-
¢a em si préprio - sindnimo de:perfeita nogHo de realismo e de cons-—
cidncia plena do:seu valor - guando, chamado ao tribunal por via do
célebre caso Dreyfus,.oem cuja: defesa se lancou por amor 3 verdads, vol
tando-se para o General de Pellieux que o acusava, lho retorquiu nes-—
tes termoss "0 Snr. General tem as suas vitdérias no campc das ammas,
eu tenho as minhas no campo das letras. Lego & posteridade que esco
lha entre o General de Pellieux e Zola". A confianga do célebre escri
tor em si préprio n¥o o traiu, pois julga-se haver sé uma opinifio acer
ca do mérito das duas personagens em causa: A gléria de Zola paira mi
to acima,

No "IF" de Kepling lé-ses
"Se podes confiar em ti prdéprio quando todos duvi-
dam de ti"

Este verso, de ums sublimidade incrivel, di-nos um exemplo mara
vilhoso da auto-confianga.

Contudo, é bom nfc olvidar o ensinamento contido no aforismo 1la
tino "ne quid nimis" - nada de¢ mais -, porgue o excesso de confianga
em si préprio descar.~ na petuldncia e na imprudéncia, dofeitos alta-
mente nocivos e de todo impréprios de um Chefe,

As ideias expendidas conduzem & conclus3o de que & absolutamen=
te indispensivel o Chefe ter confianga em si préprio, para cumprir ca
balmente a sua missfo, Com efcito, fiel a0 principio de quem espera
sempre alcanga, acreditando nas suas possibilidades, n#o vacila fren-

te & mais Ardua tarefa que lhe soja cometida, antcs a cla sc entrega



de alma e coragXo., E, uma vez comecada a obra, aquela crenca inabald-
vel continua-a e depois é tudc uma questXo de tempo, tempo para o Che
fe se revelar‘bom'fbrga de vontade, critério, iniciativa, presenga de
espirito, conhecimentos profissiocnais e inteligéncia, em suma, um Che

fe apto‘para o lugar.



2.6 - Presenca de espirito

0 Chefe deve ter sempre bem presente este conceito biblico:
"N¥c fagas acs outros o que n¥o queres que te fagam a ti". Para cum-
prir & risca esse mandamento, inverteri mentalmente as pqsig5est Nes-
ta ordem de ideias, quando tiver necessidade de fazer um reparo a um
subordinadq, chami~lo~a de partc e manter-se-a calmo, svitando, assim,
qualquer ressentimento. Escutard o subordinade, deixando-o falar 3
vontade.

Perder o dominio de si préprio equivale a perder =a autoridade
sobre os demais. Por isso o Chefe deve receber de bom humor todos os
acontecimentos, pois os subordinados julgam-no pelo que faz e pelo mo
do como se comborta,

Nino Salvaneschi, no seu livro "Saber Sofrerﬂ,,afirma que ''so-
frer é descer e uma mina, e saber sofrer é extrair dela uma pedra pre
piosa”4 Dai poder inferir-se que o Chefg deve manter-sc¢ calmo ¢ opti-
mista perante os mais duros revezes com a certeza inabalAvel de que
nada verdadeiramente acabou gquando tudo pode ser recomegado, porquan-
toc a Qerota de hoje pode ser a maior vitéria de amanh§9 dado que o ho
mem que sabe dominar-se & capaz de fazer brotar o &xito das mgis des-

vantajosas condi¢Tes,



Marden observa que, se, perante certas pessoas ¢ em determina-
dos lugares, temos a serenidade bastante para n3o nos encolerizarmos,
Sé respeitarmos todos aqueles com quem temos relacBos;, até os mais hu
mildes, n%o teremos grande dificuldade cm dominar os nossos nervos,
mantendo intactos o sabér ¢ o bom senso;

S3o0 recomondiveis o descanso reparador, um passecio 20 ar livre,
exercicios fisicos, a convivéncia com pessoas alegres o afiveis, como
meios de evitar a fadiga, o abalo nervoso a queé se seguc a irritabili
dade, a perda do dominio de nds mesmos, a falta de confianga, o desa-
lento, a derrota, e, por isso, quandoAﬁos sehtimos impotentes para su
bordinar os nossos actcs nossa vontadé; de harmonia com a razﬁo e a
conscidncia, devemos adiar qualquer deoiséo até recuperarmos a sereni
dade, a presenca de espirito, pois, sem esta, n¥o & possivel a aten-
¢80 e, consequentemente, o conhecimento do gue nos vai na alma, isto
é, a conscidncisa que permita A inteligéncisa deliberar e a vontade de-
cidir,

A presenga de cspirito & condigdo indispensivel para o indivi-—
duo dominar os scus instintos e as suas mis inclinag¢®es e obsta & im-
pulsividade, & irreflexXo e érprecipitagﬁo que s#o causas psicolégi—
éas do erro. |

0 verdade;ro Chefe precisa de ter uma vontade excopcional. Ora,
nada exige mais alto grau de vontade do que o dominio da;bpréprﬁw emo
gBes? e o Chefe para comandar tom de comegar por se coméhdaf a si pié
prio. 88 assim manteré a qalma suficiente para supbrtar uma afroma ou

aplicar um castigo sem se desacreditar por falta de comedimento.,



0 Chefe & o servidor de um ideal, um missiondric, e, por isso,
tera de inspirar-se nessa figura extraordiniria de Job, para vencer
as tempestades e conduzir com seguranga a nau que lhe confiaram.

Resumindo, é imprescindivel que o Chefe tenha presenga de espi-
rito em todas as circunstincias, pois sé assim ele poderd dar a exac-
ta medida das suas possibilidades e fazer tudo aguilo de que é capaz.
Dentro desta ordem de ideias, manter—-se-a calmo tanto quando recebe
como quandc faz uma adverténciaj; apreciari com serenidade uma falta ,
uma gueixa ou uma sugestBo; estudari tranquilamente os problemas le-
vantados & sua volta. Ao contririo, descontrolando-se, torna-se um
inepto para exercer o devido controle, como lhe cumpre, sobre os su-
bordinadcs e os servigos gque lhe sfio conflados, porquanto, som presen
¢a de espirito, a vontade cede o lugar & abulia ou & precipitacfo, a
confianga & substituida pela descrencga, em vez de critério pratica-se
e injustiga, a iniciativa desaparece, os conhccimentos atrofiam-se e

a inteligéncia eclipsa-se,
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2.7 - Nivel de conhecimentos prcfissionais

Quem quiser ser um bom Chefe, teri de fazer um estudo intensi-
vo, a fim de conhecer com precisfo as tarefas que impendem. sobre o sec
tor que lhe for confiado, condic¢Bo primacial para o cumprimento dos

deveres fundamentaiss

1¢, Conseguir a maior eficidncia dos servigos;

22, Procurar por todos os meios ao seu alcance criar nos su
bordinados o desejo de aperfeigoamento.

0 primeiro objectivo obtém-se através de‘uma tomada de providén
cias, tais como a disposigio do mobiliario, a iluminacg¢®o e a Ventila—
¢80, a distribuico racional das diversas tarefas, uma | fiscalizagHo
apropriada, a simplificacg®o do trabalhé, o estabelecimonto de méto-

dos e de padres, a determinac¢io de rendimentos médios, a fixag¥o de

prazos, a automag8o, etc.

A segunda daquelas finalidades atinge-se, quer incentivando os
funcionArios a apresentarem sugcst¥es, criando um clima propicio & co
laborac%o e incutindo-lhes no espirito o gosto pela execugHo como ba-
silar da melhor produtividade, quer através de uma rigorosa selecgHoan

que as promog¢Ses assentem essencialmente nos méritos revelados no dia-

-a-dia, na apresentac¢io de trabalhos da especialidade, em toda e qual
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quer miss3o extra de que forem incumbidos e nas provas prestadas nos
concursos.

Completamente senhor da situagZo, isto &, com o conhecimento e
no dos servicos que lhe estfo cometidos e da capacidade dos funcioné-

rios encarregados da eXecuc¢do dos mesmos,; o Chefe sabe:

A) o que quer que seja feito;
B) quais os resultados que se pretende;
C) como ser¥o apreciados;

D)‘quando serfo obtidos.

Nesta linha de rumo, o Chefe reservari para si os problemas es-
peciais de coordenag8o e melhoria_dos servigos, delegando nos subordi
nados a maior parte dos trabalhos de rotina de que, dbviamente, nHo
deve alhear—se,lpor conseguinte, pedindo, com régularidade, informes
sobre a forma como os mesmos vo decorrendo, quer dizer, exercendo con
%rols sobre eles,

" ‘Com vistas ao melhor aproveitamento do tempo e ao consequente
maior rendimento, aconselha-se a distribuigfo do trabalho por um hora
rio, flexivel como & &bvio, que permita ac Chefe dedicar-se sucessiva
mente a tarefas de diferente matureza.

Apresenta-se um quadro extraido da obra "Efici@ncia nos Escritd

~rios" por Edward J. Gauthier:

A) Trabalhos de rotina ..... 2 horas por dia
B) Trabalhos de controle ;n, 1 hora por dié

C) Trabalhos especiais ..... 3 horas por dia
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Constituem funcgBes especiais do Chefes o planeamentc, a organi-
za¢80 e o controle.

Planear é tragar um rumo, um curso de acg¥o. Organizar é estabe
lecer as condicBes propicias & perfeita execugZo do plano. Controlar
é acompanhar a execugdo dos programas pré-estabelecidos, 6 verificar
8e o3 trabalhos est3o a ser feitos de conformidade com as determina-
¢Bes superiores expressas ou tacitas.

" 0 plano, como meio para atingir um fim, deve apenas definir prin
cipios genéricos e ser dotado de maleabilidade bastante para sofrer os
ajustamentos que a sua execug®o aconselhar. Deve deteminar quem, on-
de, quando & como o executar, assim como os fins que visa. Deve ser
seguido de perto, pois n¥o basta estabelecé-lo, mas é preciso pd-lo a
funcionar e observar o seu andamento.

A organizac®o abrange uma série de operagles perfeitamente defi
nidas, por forma que cada um saiba com precis¥o o que deve fazer e que
constituird parte de um todo.

0 controle pefmite observar se os resultados sio conformes com
as previs¥es e se o plano estd a ser levado a cabo sem desvios devida
mente aprovados. Exige do Chefe o conhecimento perfeito de todas as
operac¥es, a fim de introduzir as inovagBes, porventura, aconselhi—~
veis tendentes a uma maior eficifncia. Para fazer perguntas e dar ins
trucBes, precisa o Chefe de uma sélida preparagfic de base, mercé da
qual mais ponderadas ser3o as decisBes e mals apropriadas as acgles.
Quer dizers o Chefe déve ser um técnico competente, pois a sua autori

dade moral auménta na medida em que der provas do seu real valor.



0 uso de impressos & importantissimo, porque, além da economia
do tempo (o tempo & dinheiro), permite uniformidade dos documentos e
facilita o afquivo dos processos. Convém gue os mesmos sejam classifi
cados por servigos ou por assuntos, que n¥o oferegam dfividas no seu
preenchimento e que sejam o mais possivel completos.

A automag¥o tem repercusses sérias no custo e eficidnecia dos
servigos. B, porém, da mais elementar pruddncia n%o se adquirir uma
mﬁ@uiné’éem se verificar préviamente se seri, de facto, necessiria e,
seguidémente, qual o tipo e modelo que mais convir¥o. Com este exame,
o Chefe controla a necessidade de equipamento. E que depende da natu-
reza e volume dos trabalhos a escolha da miquina. E um crime de lesa-
~tacto confiar a um bogal o manuseamento de uma miquina projectada, da
borada e fabricada por centenas de homens inteligentes e competentes.

Uma das medidas de largo alcance consiste em fornecer a todos os
funciondrios manuais de instrug¢Bes sobre a forma de execug¥o das tare
fas que lhes estHo confiadas, bem como separatas de legislac%o. Isso
d4 treino ao pessoal, inspira-lhe confianga ¢ permite-lhe que tome co
nhecimento das operacBes antecedentes e subsequentes, apreendendo o
trabalho no seu conjunto. Além disso, facilits o controle e a revisHo

“aos métodos utilizados,

Os conhecimentos profissionais adquirem—-se mercé de forga de
vontade e inteligéneia e, também, da aptidio para o lugar.

Um individuo orientado para uma profissio para a qual nZo tem
‘aptid¥o dificilmente poderd adquirir saber ao nivel mais elevado e,

V3 .

também, n3o é ficil que sinta aquela satisfac¥o interior susceptivel
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de o conduzir ao &xito.

Neste comspecto desempenham um papel importantissimo a orienta-
¢80 e a selecc¥o profissionais. Naquela parte-se do individuo para a
profiss¥o, indicando-lhe a que melhor se adapta &s suas possibilida-~
des. Na selecc3o parte~se da profiss¥o para o individuo, tentando sa-
ber-se se ele possui os requisitos exigidos. Tem agora .a palavra a
psicotécnica, nova técnica humana da aplicagfo da psicologia 3 vida
pratica.

Numa era em que por toda a parte se intensifica a producfo, a va -
lorizac3o dos funcionidrios mais premente se torna, pois O principal
factor da produgﬁb'é o homem, visto a natureza n3o nos fornecer gra-
tuitamente os seus tesouros. B preciso arranci-los com a forga do ta-
lento.

A melhor vitéria & trabalhar em tudo com verdadeiro conhecimen—
to de causa, iluminar com a luz da ciBneia tudo quanto fizermos, Tan-
to mais vastos forem os nossos conhecimentos, mais fAceis, perfeitas
e tteis serfio as nossas obras. Economizaremos tempo e trabalho. Por
isso, se recomenda que empreguemos muito tempo  a estudar as particula
ridades da nossa profiss¥o para a exercermos com toda a proficiéncia.

Segundo a express3o de Foch, "o Chefe precisa de estudar o ofi-
cio, porque tem necessidade de Saber muito bem. Ora, a sua formagho de
ve ser feita nos préprios locais de trabalho, em estigios @ pela leitu
re de legislacgio e publicacBes da especialidade e, ainda, através de
intervencSes em colSquios e apresentagZo de trabalhos contendo criti-

cas e sugestBes sobre os servigos.



...44..

Para J. R. Whitaker Penteado, em "Técnica de Chefia e Lideran~
¢a", a competéncia & a primeira qualidade dum Chefe. Cita NapoleXo que
considerava a maior imoralidade o exercicio de um cargo para o qual-
n¥o se tivesse a base indispensivel de conhecimento e experidneia. Se
jam guais forem as situag¢Bes, o Chefe tem de estar & altura de orien-
tar os seus subordinados a quem infundiri respeito pelos conhecimen~
tos gue revelar dos assuntos, por isso, tem de saber o bastante para
aquilatar das dificuldades experimentadas pelos subordinados na execu
¢¥3o0 das tarefas que ‘lhes s3oc confisdas e do tempo necessirio para as
levar a eabo.

0 Papa JoFo XXIII, na enciclica, "Pacem in Terris" afirma que
ninguém pode penetrar nas suas institui¢Bes se n3o for cientificamen~
te competente, tbenicamente capaz, profissionalmente perito,

Resulta do exposto que o Chefe deve ser um estudioso de todas
as matérias, directa ou indirectamente relacionadas com a sua profis-.
s¥o, como meio de alcangar uma gama de conhecimentos que lhe permitam
resolver com efici®ncia todos os problemas que surjam. Quantos mais oo
nhecimentos, mais valiosa serid a sua acg¢Zo; tanto maior o saber, maior.
serd também a sua utilidade no servigo. E que sé a um perito se pode
exigir um trabalho com rapidez e perfeig¢do. Por outro lado, cabendo
ao Chefe planear, organizar e controlar, é intuitivo que ele, para le
var a bom termo a sua acgfo, tem necessidade de: saber o como ¢. por-
qué das coisas, a fim de determinar, orientar, verificar, ~ corrigir,

esclarecer e aprovar.
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2.8 - Inteligéncia

Ld-se nos Compéndios de Filosofia que a inteligéncia & a fung3o
de compreender; aquela pela qual o homem pensa, julga e raciocina; .6
um poder de adaptac¥o. Tem como factoress compreensZo, reflexfo e adap
tacBo. Diz-se;

a) Geral:s capacidade inata do individuo para resolver quais
quer problemas qué se lhe apresentam. O individuo
concebe ideias, julga e raciocina sem mostrar in-
clinacio especial para esta ou aquela matéria;

b) Bspecific aptidio do individuo para os assuntos em re-—

la@ao acs quais o espirito manifesta  maior
propensio.

Nada mais dificil do que medir a inteligéncia. HA nela sempre
qualquer coisa quo foge & prospecg®o, que se esconde agora, logo == re
vela melhor, aparece e desaparece intermitentemente e estd sujeita s
mais imperceptiveis influénceias.

Por outro lado hi diferengas de inteligéncia. Nuns, o pensamen-
to é ripido e penetrante. O espirito faz num relimpago a sintese dos
problemas como se_eles se encontrassem expostos num sé bloco, nﬁﬁ es—
quema 1ldgico e pormenorizado.

Noutros, o caminho intelectual faz-se mais lentamente, por de=-



graus. Di-se a observag®o, a anilise, a progressfo.

A Gnica organizac¢¥o capaz de sobreviver & incessante transforma
¢%o do mundo é aquela que se adapta as circunstincias. Por isso, o Che
fe inteligente hi-de forgosamente possuir mente flexivel e a habilida
de para avaliar prontamente as situag¢Bes e encontrar a orientagio pa-
ra uma linha de acg3o correcta.

Assim, deve o Chefe anunciar a deliberagBo tomada, estimular que
se levantem questBes sobre ela, recolher sugestBes e decidir.

Consoante a politica que se definiu, a capacidade do seu pes-
soal e os resultados obtidos, assim & julgado o Chefe. Por isso, de-
ve, inteligentemente, cstabelecer planos; definir objectos e princi-
Pios; orientar e,coéfdénar:as operacBes; adoptar meios de controle ade
quados e critérios para avaliar os resultados; analisar aquilo que se
fez e a situac¥o de momentoj fazer com que os subordinados cooperem
uns com os outros e colaborem consigo préprio, tirando partido dos mais
competentes que escolheri judiciosamente para a execugfo das tarefas
de maior importincia.

Conforme as circunsténcias,bo Chefe mandari cumprir.uma ordem ,
consultari os subordinados antes de decidir ou dari uma sugestBo para a
realizagBo de determinada tarefa. Quer dizer: no priméiro caso, o Che
fe age autocrhticamente, exigindo apenaé obedidnciay é ele que definse
as normas de acgio e que decide. No segundo caso, extrai ideias dos
debates com os subordinados que participam das decisSes3 o Chefe con-
sulta e coordena, agindo, portanto, com espirito de democréta, No ter

ceiro caso, o Chefe é liberal; sugere e concede aos subordinados car-
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ta branca para decidirem. Um Chefe deve tomar conhecimento de ‘tudo,
mas n¥o pode ver tudo, nem tudo. fazer, nem t¥o-pouco deve fazer a ta-
refa que possa ser feita por um éubordinado. Por isso é que existe a
delegacgfo, que é nada mais nada menos do que a transferéneia de deve-
res, responsabilidades e autoridade e que tem como resultados positi-

VoS

A) Avaliar o trabalho do GChefe;

B) Formar assistentes para, em caso de emergéncia, darem con
tinuidade ao trabalhos

C) Permitir que o Chefe se possa dedicar a planeamento, re-
flectir sobre medidas de simplifica¢fo e coordenag#o;

D) Estimular 0s subordinadés a assumirem maiores responsabi
lidades.,

A delegagBo exige bom semnso, visto que intefessa, sobremaneira,
definir o que se delega, como se delegé g em quem se delega. B nfo es
quecer que é arriscado delegar de mais. Tem aqui perfeito cabimento a
sentenca aristotélica: '"nem de mais; nem de menoss mas o Jwsto'. Por
exemplo, a delegag¢Bo nunca deve inolﬁir a autoridade sobre os subbrdi
nadoé, que devem sbmente receber ordens de um Chefe. De‘contrério,' a
autoridade ressente-se, a disciplina compromete-se, a ordem perturba-
-se, a estabilidade periga.

Dos tr&s processos ja referidos pdra influenciar as pessoas - per
suasfo, sugest3o e coacgdo — © bomlchefe faz uso normal do primeiro,
ocaéional do segundo e excepcional do terceiro.

0 Chefe deve conduzirbos>oﬁtros sem lhes tirar a ilusfo da 1li-

berdade, actuando como o oontra¥regra'que dirige a pega oculta atra-
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vés dos bastidofés 6 n¥o como o domador que salta na arena fazendo es
talar o chicote. Deve instigar entre os seus colaboradores uma - certa
emulaé%o - essa santa rivalidade como alguém lhe chamou — que fomenta
o continuo aperfeigoamento da personalidade, estando, todavia, de ata
laia para impedir que t¥o poderoso estimulo se converta em rivalidade
e inveja ¢ se torne contraproducente, por brigar com o espirito de coo
perag¥o que sempre deve existir e ao Chefe cabe, a»todo o custo, ali-
mentar.

No aspecto disciplinar & que o Chefe tem de se conduzir com a
mixima inteligdncia, para n3o pdr em cheque nem a ordem nem a coopera

- ¢80, ambas igualmente imprescindiveis. Assim, quando for necessario
dar uma repreensfo, o Chefe n¥o pode abstrair das causas é consequén-—
cias da falta cometida, das circunstfncias e do‘estado de espirito do
autor. Chamari de parte o funcionirio a quem escutari atentamente; in
formar-se-i, mesmo, junto dos colegas; seguidamente, dirid, conforme o
caso, com benevoléneia, que niHo prqcedeu bem ou, com firmeza, que pro
cedeu muito mal. Ao primeiro dard um conselho em tom amigivel; ao se-
gundo mostrari com energia os inqqnyenientes que poderfo resultar em
caso de reincidéncia,

Como as solugBes fAceis sBo sempre dificeis devenoontrar,sé uma
inteligéncia esclarecida, servida por uma vontade firme e enérgica acom
panhada de sensibilidade, possibilitari ao Chefe o dominio de tudo no
sector que lhe estid confiado e, consequentemente, encontrar, de pron-
to, solug®Bes para os problemas do dia-a-dia.

Conclui-se dos enunciados principios que o Chefe deve proceder
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com a maxima inteligéncié, com vistas a manter a disciplina, obter a
cooperac¥o dos subordinados e merecer A confianga dos superiores. Nes
te contexto, fard uma tHo judiciosa como discrota seleccfo de valores,
anotando em fichas individuails e rigorosamente confidenciais as suas
impressBes acerca de cada um, de quem estari apto a prestar infomma-
¢Bes tanto quanto possivel exactas e completas. Agiri, no entanto, com
reserva e prudbncia, tendo sempre em mente que a apreciac#o 8 subjec—-
tiva e, consequentemente, falivel. E, se & mau colocar em pé de igual
dade dois individuos de méritos diferentes, é péssimo distinguir, pre
cisamente, o plor. Ora, sabe-se que, muitas vezes, um funcionirio se
mostra menos capaz do que outro, justamente, por se sentir deslocado
num trabalho para o qual n¥o tem queda. For outro lado, sendo o com—
portamento do funcionirio um requisito de primacial importancia, por
ostar na base da equipa, do espirito de cooperagio, é de ponderar que
as aparéneias iludem e que simpatia e cardcter n¥o s¥o a mesma coisa,
pois quantas vezes um individuo simpitico é um falso amigo pronto a
atraigoar-nos, enquanto outro de semblante pouco atraente é capaz de
dar a prépria vida por nés. Actuando com inteligéncia, o Chefe descox
tinarsi sobre a nudez forte da verdade o manto diidfano da fantasia e,
desta feita, obstari a parcialidades e injusticas com os mais nefas—
tos reflexos no ambiente de trabalho e, correlativamente, no rendimen

to dos servigos.
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2.9 - Poder de expressﬁo

A_expressﬁo tem pode; éugestivo sobre 0s que nos coercam fazendo
com que pensem como nés. Assim executarfo o que deseJérmos.

Saber dlscutlr, argumentar o persuadir pela palavra era O obJe
tivo capltal do fllésofo, segundo 08 sofistas. Forque a fllOSOfla é o
estudo da sabedorla, como afimma Descartes, dai por que ainda hoge sé
confundem o dlaletico e o sablo. o

Ensina-se nos Compéndios de Pilosofia que a linguagem é um pro
duto da sociedade. E por meio dela_que se comunicam as ideias @ as
concep¢Ses da sociedade em que vivemos. Sem ela n3o sgrig t3o riqo o)
nosso pensamento._E pelas palavras qﬁe se formulam os nossos conheci-
mentos. Por exemplo, a palavra "operagio" tem diferente 31gn1flcado ’
consoante o meio em que & empregada & banqueiro, medlco ou ‘mqtematl—
co.

B pcla llnguagem, quer recorrendo a questionérios escritos,a in
terrogatérios orais ou a testes, que se faz a observagao de um 1nd1vi
duo, seja no aspect§ intelecfual, seja no ponto de v1sta da personall
dade. o

Afirmam os entendidos que os individuos de temééramentbhfipo cé

1érico s¥o geralmente dotados de aptid¥es oratérias. Citam-se couo &
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plos Victor Hugo, Mirabeau, José Estdvio de MagalhHes, Antdénio CAndi-
do, Alexandre Braga, Cunha Leal, etc.

0 Chefe deve ajudar os subordinados a aperfeicoarem-sc, para o
que procurari comunicar-lhes os conhecimentos que possul com a maior
clareza e vivacidade para facilitar a sua assimilacHo.

Assim, o Chefe seri, concomitantementec, um educador e um conse-
lheiros educador, quando ensina os métodos de trabalho ¢ ajuda o pes-
soal a formar-se; conselheiro, quando esélareoe, emite | opini%es e

apresenta sugestaes.

‘ s

J. R. Whltaker Penteado, em "Técnlca de Chefia e leeranga” diz
que a fa0111dade de expresséo 6§ a condlgao "31ne qua non” de llderan—'
ca, visto poder definir—se a cabacidade de liderar como a capacidade
de comunicar. |

Deve existif oomﬁnicagﬁo par;.imprimir unidade & équipa, dado
que sé através da explanégﬁo de ideiaské ﬁbssivel fazer os-ajustamen—
§9s indispensiveis a uma s3 cooperagﬁﬁ.‘r

B salutar a pritica de o Chefe éedir 20 subofdinado, quando lhe
apresentar algum.problema, que‘lhe dsg, témbém, a solug%o. B dm‘treino
né e#pésigﬁo das>ideias;

Assim como para aprender a nadar é preciso entrar na Agua, tam-

bém para aprender a viver com as peésbaé é necessirio misturar-se com
élas em conversas, consultas, entreviétas, numa'palévraz conviver., De
;envolve-se a expreésao oral ao’mesmo tempo que:o contacto  favoreco
uma observagfo cuidadosa que permite auscultar os gostos e tonddncias

e a formacgHo de cada um,



No 1livro, Vidas de Grandes Estadistas, por Henry Thomas e Dana
Lee Thomas, cita-se que NapoleXo com o seu poder de expressio conver-
teu perante a crenga dos franceses em vitédria e fracasso da campanha
do Egipto.

E pela oxpressio que enunciamos um juizo, expomos um racioci-
nio, sendo, por isso, de primordial importincia o emprego dos termos
com rigorosa exactid¥o, para n3o dar azo a interpretacg¥o inconsentad-
nea com o seu espirito.

Dizia Latino Coelho que de todas as artes ¢ mals bela, a mais
expressiva, a mais dificil é sem duvida a arte da palavra. Tanto assim
6 que hd quem considere a inteligéneia a faculdade de dissertar bri-
lhantemente, a habilidade para falar.

~

Convém reter os requisitos a que deve obedecer a exposig#os

A) Clarezas narrac¥o dos assuntos por forma compreensivels

B) Precis3o: emprego dos vocdbulos que melhor traduzem as
ideilas;y

C) Concis¥os consiste em dizer o indispensivel.

Além dos requisitos bAsicos mencionados, outros devem ser obser

vados comos

a) Cortesias forma atenciosa de tratar os assuntos;
b) Serenidade: evitando termos 4speros;
c) Ponderacfo: justa medida do que se deve dizer;

d) Tecnicismo: conhecimento perfeito dos assuntos versados.

Sintetizando, é pelo poder de expressio que o Chefe impressiona



03 subordinados, os superiores e todos aqueles com quom comunica, pois
é através desse dom que se evidenciam os conhecimentos - profissionais
e a inteligdncia e so transmite aos outros o que se psnsa, sente e
quer., O Chefe com facilidade de expressZo desperta nos seus colabora-
dores o gosto pelos assuntos e leva-cs a assimilarem as idelas que ex
pY%e com clareza, vivacidade e eleghncia. Faz escola. Além disso, & pe
lo brilho da palavra, oral ou escrita, que o Chefe d4 forga aos argu-
mentos empregados em defesa duma causa e melhor persuade & sua aceita

¢Ho.
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63 - Apontamentos para terceizos-oficiais, de harmonia com o programa dos concursos aprova
do pela Portaria nO, 18 596, de 14 de Julho de 1961,

64 - Instrugdes para a contabilizagfo geral das receitas e despesas dos Servigos com autonomia
administrativa.

65 - Apontamentos para segundos-oficiais, de harmonia com o programa dos concursos aprova
Jdo pela Portaria n©, 18 596, de 14 de Julho de 1961,

66 - Poltica profissional - Palavras proferidas pelo Director-Geral da Contabilidade Publica,
no acto de posse dos novos terceiros-oficiais realizado em 26 de Novembro de 1962,

Em 1963:

67 - Tabelas de abonos e descontos aos funciondrios colocados nos Servigos regionais do Minis-
tério da Justiga e principais regras a observar no seu célculo € no processamento das res
" pectivas folhas,

68 - Necessidade de formar e aperfeigoar o pessoal burocrdtico - por Anténio Jilio Simoes de
Aguiar,

69 - Instrugdes para a escrituragio do livro de contas-correntes com as dotagdes orqamentals.
(Servigos com autonomia admmlstratxva)

70 - Instrugdes para a escrituragdo do livro de. contas—cotr_'entes com as dotagdes orgamentais,
(Servigos sem autonomia administrativa), '

M1 - InstrugGes a observar na liquidagao dos abonos dos sew1dor§ e dos pensionistas do Estado
a incluir em folhas a elaborar por processo mecanogrdfico,

- T2 - Reorganizagdo dos Servigos da. Direcgio-Geral da Contabxhdade Publica.

73 - Alguns aspectos da mtervengﬁo do Estado na vida econémica - ‘pelo segundo-aficial Diogo
Pires Neves.

Em 1964:

74 - A expansdo da despesa extraordindria e o problema da sua cobertura ,pelo Dr.Aureliano Fe
hsmmo.



75 - Organizag3o e métodos - Servigos de "entrada“ e de "conta”. (Instrugdes a observar pe-
las repartigSes da Contabilidade publica na utilizagZo dos respectivos impressos, ago-
vadas por despacho ministerial de 29 de Junho de 1954).

76 - Preparagio de formadores de pessoal para a execugdo de novas técnicas, pelo Dr, Aure-
liano Felismino,

77 - Aspectos econdmicos € financeiros do Orgamento do Ministério das Obras Publicas = pelo
segundo-oficial Diogo Pires Neves.

Em 1965

78 - Elemeantos de planificagdo administrativa - pelo primeiro-oficial Jodo Maria da Silva,

79 - Organizagio e Métodos - Servigo permanente de correio (Estudo) .

80 - Les nouvelles Techniques de Préparation et d'Aménagement du Budget.

81 - Pratiques Administratives appliquées 2 la Direction Génerale de la Comptabilité Publi-
que du Portugal.

Em 1966

82 - Subsidio eventual de custo de vida,
83 - Normalizagfo de informagdes e forma de apresentagfo de processos (22, edigfo corrigi-
da e aumentadaj,

Em 1967

84 - Integragfo Econémica Nacional - pelos chefes de secgio Manuel Marques de Almeida e
Manuel Martins Saraiva,

85 - Normalizagfo de expediente dos Servigos do Estado para a Direcgdo-Geral da Contabili
dade Publica (Propostas, offcios e outro expediente de uso geral ou restrito) .

86 - Subsfdio eventual de custo de vida - 2", parte.



B) OUTRAS ACTIVIDADES

Em 1945:

PALESTRAS PROFISSIONAIS destinadas aos opositores ao concurso para preenchlmento de vaca
turas de primeiros-oficiais do quadro da Dlrecgﬁo-Geral da Contabilidade Pdblica, realiza
das ‘no Instituto'Superior de Ci2ncias Econdmicas e Financeiras,

Em-1946: -

CURSO de preparac;?to dos opositores ao concurso para preenchimento de vacaturas de segundcs
—of1c1azs do quadro da Dlrecgao-Geral da Contablhdade Publica, :

Em 1948
EX-LIBRIS do Gabinete de Estudos.
Em:1949:

CURSOS de preparagao dos opositores aos concursos para preenchimento de vacaturas & primei
ros e segundos-oficiais do quadro da Direcgdo-Geral da Contabilidade Piblica,

Em 1961:

~ PALESTRAS PROFIS&IONAIS destinadas acs opositores ao coneurso para preenchiménto de vaca
turas de chefes de secgdo do quadro da Direcgao—Geral da Comablhdade Pﬂbllca. ‘

Emn 1958:

CURSOS de aperfeigoamento para opositores aos concursos para preenchimento devacaturas de
© primeiros e ée_gundos-oficiais do quadro da Direcg3o-Geral da Contabilidade Publica.

Em 1955

' CURSO de aperfeicoamento para opositores a0 concursd para preenclumento de vacaturas de se
gundos-oficiais do quadro da Direcgdo-Geral da Contabilidade Publica. -
Em195%: . S '
CURSO de aperfeigoamento para opositores ao concurso para preenchimento de vacatums de
- primeiros-oficiais do quadro da Direcgao~-Geral da Contabilidade Publica. C
PALESTRA subordinada ao titulo: "O fundador do Gabinete de Estudos Anténio-José Malheiro®,
proferida em 14 de Junho pelo Dxrectot-Geral da Contab111dade Pﬁbhca na mauguragao de
uma sala de cursos. '
- I SEMINARIO para opositores ao ¢oncurso para ‘chefes de'sec¢do.

Em 1958: .

CURSO <de aperfelcoamento para opositores ao ‘concurso para preenchimento de vacaturas de se
gundos-oficiais do quadro da Direcgdo-Geral da Contabilidade Fiblica, « - S



Em 1959:

I1 SEMINARIO para apreciagfo e discussdo do trabalho do primeiro-oficial Luis Gonzaga Fernan
des Tavares, subordinado ao titulo: "Novas perspectivas no domihio da ciéncia das finangas',

PALESTRA subordinada ao titulo:"Valorizagao profissional do pessoal da Direcgdo-Geral da Con
tabilidade Pablica’, proferida pelo Chefe da 122, Repartigdo, Dr, Henrique Daries Louro.

COLOQUIO entre os chefes de secgdo da Conta sobre métodos de conferéneia de recibos ,das Con
tas de pagamento e averbamento das autorizagdes expedidas,

Em 1860:

PALESTRA. subordinada ao titulo:"A 51mp11f1cagao efectuada no Orgamento: de 1960 nos agrupa-
mentos das receitas publicas”, proferida pelo Chefe da 12, Reparticdo, Joaquim das Neves
Santos.

PALESTRA subordinada ao titulo:” O problema da mecanizacdo do processamento dos abonos dos
servidores e pensionistas do Estado”, proferida pelo Chefe da Repartigdo Central, Dario Gon-
galves, : ,

"Construir o futuro sobre : as posigdes conqu1stadas "~ palavras profendas em 27 de Abril pelo Dr,
Aureliano Felismine, na Sala de Cursos Prof. Dr., Costa Leite (Lumbralles),

PALESTRAS proferidas pelo Director-Geral da Contabilidade Publica da Suifga, Dr, Maurice He
mann,

COLOQUIO entre os Chefes das SecgBes de Liquidagio sobre métodos a scguir na conferéncia de
folhas (das 23, e 32, classes de despesas) e de requlslgoes de fundos,

Em 1961:

PALESTRA subordinada ao titulo: "Ainda a propésito da valorizacdo profissional do pessoalda Di
recgdo-Geral da Contabilidade Publica”, proferida pelo Dr. Henrique Daries Louro,comp Pre
sidente da Comissdo de Leitura designada para apreciar os trabalhos apresentados por funcxo
ndrios da Direcg8o-Geral da Contabilidade Publica.

PALESTRA subordinada ao titulo: "Organizagao e métodos - Algumas notas", proferida pelo Che
fe da Repartigio Central, Dario Gongalves,

"Orientagdo do novo programa de concursos e realizagfo das rn,spectwas provas" - palavras pro-
feridas pelo Director-Geral da Contabilidade Pdblica na Sala de Cursos Prof. Dr. Costa Leite
(Lumbralles).,

SESSOES DE ESTUDO - ENCONTROS - para opositores aos concursos para preenchimento de va~-
caturas de primeiros e segundos-oficiais,

PALESTRA subordinada ao titulo: "Contabilidade do Estado; Balango (ponto do programa do con
curso para chefes de secgao) ", proferida pelo Chefe da 22, Repartiggo,Raul da Silva Baptls—
ta.

PALESTRA subordlnada ao titulo: "A classificagdo das despesas publicas e a progressio do sector
extraordindrio”, proferida pelo Chefe da Reparticdo da Conta,Joaquim das Neves Santos, e di
rigida aos opositores ao concurso para preenchimento de vacaturas de chefes de secgdo b qia
dro da Direcc3o-Geral da Contabilidade Piblica.

PALESTRA subordinada ao titulo: "Alguns subsidios para facilitar o estudo dos seguintes pontos:
Balanga Comercial e Balanga de Pagamentos; Rendimento Nacional (Nogdes) " proferida pelo
Chefe da Reparti¢io da Conta, Joaquim das Neves Santos, e dirigida aos opositores a0 concur
so para preenchimento de vacaturas de chefes de secgdo do quadro da Direcgdo-Geral chCon
tabilidade Publica.



Em 1962:

PALESTRA subordinada ao titulo: Trabalhos dactilogrdficos - Alguns conselhos para o seu aper-
feicoamento, proferida pelo Chefe da Repartigdo do Abono de Familia e das PensSes, Dario
Gongalves.

CURSO de preparagio para os aspirantes opositores ao concurso para terceiros-oficiais.

Em 1965:

CURSO de aperfeigoamento para opositores ao concurso para preenchimento de vacaturas de se
gundos-oficiais do quadro da Direcgio-Geral da Contabilidade Publica.

CURSO de apetfeigoamento para opositores ao concurso para precnchimento de vacaturas de pri
meiros-oficiais do quadro da Direcgdo-Geral da Contabilidade Publica,



