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“  CENTRALIZACAO E DESORDEM

O Cel A. ACHARD-JAMES, do Exército francés, es-
creveu longo artigo sébre o assunto e o Maj Adyr Fiuza de
Castro ex-instrutor da ECEME condensou o trabalho do co-
ronel francés para nossa revista.

A organizagdo, uma boa organizacdo adaptada a seus fins, é con-

- dicdo primordial para o sucesso de tédas as emprésas. O exército néo

.~ escapa a esta regra, eis uma verdade que ninguém discute. Isto ndo
significa, naturalmente, que ela seja particularmente respeitada.

Entre os elementos da organizagdo, existe um que é, freqiiente-

~ mente, estudado nos problemas taticos e estratégicos de emprégo de

foércas militares: o grau de centralizagdo ou de descentralizacdo de

~ comando que convém a cada situacdo. Neste dominio, a questdo tor-

. nou-se bastante familiar. Mas ndo é unicamente nas situacoes de

guerra que a questdo tem cabimento: a organizacdo das forcas ar-

. madas em tempo de paz, a organizagdo geral de um teatro de opera-
~ ¢oes ete., exigem que o assunto seja considerado com seriedade.

No entanto, ndo parece que o problema tenha dado ocasido a es-

tudos muito desenvolvidos. Mesmo aqui neste artigo, ndo podera ser

feito um estudo completo.

Mas os abusos, em um sentido ou no outro, acarretam tais inconve-
nientes que ndo sera innatil abordar o assunto, mesmo sumaria e su-
perficialmente, podendo esta sucinta exposicao servir de subsidio para
trabalhos mais aprofundados.

Tomaremos, inicialmente, como base casos tdticos correntes.

O principio de organizagio no exército, eomo alias em toda . a
parte, estd contido em uma frase curta: uma missdo, um chefe e
meios.
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Neste quadro, a centralizacdo e a descentralizacdo estao caracteri-
zadas pela iniciativa que é deixada aos subordinados ou, em outras pa-
lavras, pelo nimero de componentes da acdo para o qual a liberdade
de escolha foi concedida.

Expliquemo-nos. Uma agdo raramente € uma coisa simples ; na
maioria das vézes ela é constituida de componentes elementares.

Uma acdo tatica é determinada por sua finalidade, por uma ati-
tude, uma direcéo, objetivos, uma data de execucdo etc. -

A missdo imposta aos subordinados pode conter todos ésses ele-
mentos componentes, de modo firme e definitivo. Pode também fixar
somente alguns. Pode, enfim, limitar-se a fixar Unicamente a finali-
dade a, atingir, o que ¢ o minimo a ser indicado, sob pena de ser aban-
donada téda a coordenacgdo entre os subordinados e téda a acéo de
comando.

Bstes imperativos da missdo limitam a iniciativa dos escaldes su=
bordinados, sendo efetuada pelo comando superior a escolha da so-
lucdo para os problemas que criam ; ha, pois, centralizacdo. Se todes
os elementos citados no paragrafo anterior sdo impostos, é nula a ini-
ciativa dos subordinados e a centralizagdo é total. Se somente a fina-
lidade geral é indic_ada, ‘a iniciativa dos subordinados é total, e a des-
centralizagdo — sem anarquia — é absoluta. '

Cada uma dessas féormulas tem, como sempre, suas vantagens e
seus inconvenientes. A centralizagdo proporciona uma perfeita coorde-
nacdo e convém as acbes de forca pouco flexiveis: é a férmula da
tura. A descentralizacdo proporciona flexibilidade e convém as op
racdes onde a velocidade e a manobra devem preponderar sbbre 3
foérca. Descentraliza-se para aproveitar o éxito.

: Quais os fatéres que, na tatica, presidem a adogdo de um ou de
outro método ou de uma solucdo intermediaria ? - "

Cada uma das componentes é estabelecida por um raciocinio by
seado nos quatro fatéres cléssicos : missdo, ambiente (terreno), m
e inimigo.

Se o chefe do escaldo superior conhece perfeitamente éstes fa
e se certificou de sua estabilidade, pode decidir completamente,
tralizando ao méaximo; sua acdo ganha, déste modo, em coordenagi
e, portanto, em poténcia. Mas se um ou varios dos citados fatores
imprecisos, se sua instabilidade é prmravel a decisdo nao pode ser to-
mada totalmente.

Se, ademais, pode admitir-se que os executantes estardo em e
dicoes de precisar melhor ésses fatbres no curso da acdo, e deter
a seqiiéncia da operacdo mais rapidamente do que poderia ser f
apds a transmissdo da informacéo ao escaldo superior e nova transn
sao com as ordens conseqiientes, é imperioso descentralizar. A cen
lizacdo, nesse caso, ndo pode conduzir a outro resultado que a le
ddo e a derrota.
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o pamento de forgas, e a iniciativa dei-
-_-_xada a0s subordinados podeéria conduzir a acoes dispersas, sem efeitos
. consistentes, e a engajamentos irremediiveis de meios.
A dosagem da centralizacdo e da descentralizacio pode ser, por-
- tante, perfeitamente ponderada em cada caso particular. Nao existe
~ um ideal absoluto. O que se pode afirmar é que, sendo a incerteza a
. regra, existem poucos casos nos quais possa ser mantida uma total
* centralizacdo, que retire tdéda a iniciativa, toda a possibilidade de adap-
~ tacdo, aos subordinados.

Como ja foi dito, ésses conceitos sdo bem conhecidos, bem aceitos,
¢ mesmo corretamente aplicados quando se trata de estratégia e de
tatica.

Fora &essas situagoes de guerra, o problema da centralizacao ou
da’ descentralizacdo se apresenta permanentemente. E inegavel que
deveria receber solugbes racionais, quando se tratasse da organizacao
das retaguardas de um teatro de operacoes ou mesmo da organizalio

~ do exército em tempo de paz, tendo em vista o desempenho de tare-
fas, cada vez mais numerosas e complexas, que lhes incumbem.

O raciocinio para a determinacdo dessa dosagem deve ser condu-
- zido em bases semelhantes as que foram indicadas para as situacoes
~ de guerra.

Trata-se, sempre, de nao tomar decisoes firmes e definitivas a
menos que seja possivel um conhecimento cabal e preciso de fatéres
- estaveis. Além disso, é necessério deixar aos executantes, que estio em
contato com a realidade, téda a iniciativa de adaptacdo possivel, no
. qguadro da finalidade geral que se pretende atingir.
) Ora, constata-se hoje em dia ndo s6 um certo desregramento na
- utilizagdo désse meio de acdo e de comando, como também, fregiien-
. temente, os surpreendentes e bastante lamentaveis resultados de seu
~ emprégo pouco razoavel.
Descentralizacdo e centralizacdo abusivas, irracionais, tém cada
- uma seus inconvenientes. Os males que resultam da primeira, quando
" mal calculada, parecem maiores e mais graves que os que decorrem da
segunda. Mas tal é somente aparéncia, pois a experiéncia mostra a
- que leva a centralizacao mal utilizada.

A tendéncia atual é para a centralizacdo e ja foi mesmeo muito

ultrapassado o estagio “tendéncia”. Constata-se, com efeito, o desen-

- volvimento de organismos centrais, pletéricos, que tomam a seu cargo,

~ sistematicamente, tudo aquilo que, normalmente, deveria ser tratado

- localmente pelos interessados (e que so por éles pode ser corretamente
- tratado).

Pareceria, no entanto, perfeitamente natural e de acérdo com o es-

. pirito, com as tradi¢des e com os interésses do exército, que a organi-

. zacdo hierarquica, muito nitida que existe, encontrasse sua corres-
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pondéncia na reparticdo de responsabilidades. Nao parece logico
fosse plenamente utilizado ésse potencial, que representa o esca
mento de postos e graduacoes, bem como a diferenciacao bem
cante entre as Armas e os Servicos ?

Um ciclista sabe que, para vencer as dificuldades de uma en
a subir, éle tera todas as vantagens em ‘“reduzir”. Para isto, dispoe
um dispositivo mecanico do qual seria um insensato se néo usasse.

Essa “reducao” esta completamente pronta num organismo
mente hierarquizado como é o exército. Ela é utilizada? Permitin
nos duvida-lo.

Chega-se, entdo, ao que se passa na tatica quando a centralizaca
€ mantida apods a ruptura : as ordens ndo ficam mais adaptadas as cir
cunstancias e isto cria para o executante problemas para os qua
Unica solucdo sera: seja a disciplina estrita e o insucesso — ou
mo catastrofe — seja 0 sucesso — na maioria das vézes um mero
mi-sucesso” — com- apélo a indisciplina. Isto é profundamente
mehtavel.

Produzem-se, entao, verdadeiras cisoes entre os diferentes
16es, sobretudo entre os estados-maiores dos escaloes elevados e a
les que estdo em contato com a realidade.

A cisdo provém de uma divergéncia total de pensamento que
tende a se acentuar. A divergéncia no conhecimento da situacio
sica aumenta a medida que a acdo prossegue, pPois 0 prosseguim
nem sempre é o que foi previsto. Se a disciplina conduz ao insuc
a cisao acarreta a perda da confianga reciproca. E, do plano in
tual, a cisdo passa para o plano moral !

A disciplina e, em conseqiiéncia, a coordenacdo ulterior dos
forcos nada podem ganhar com isso. Existe ai, portanto, uma p
meira causa de desordem. > '

Mas isto néo é tudo. O fendmeno descrito se passa em uma orj
nizagdo que pode ser perfeita, porém mal empregada; pois bem, &
centralizacao de emprego, acaba provocando repercussoes na prop
organizacao !

A formula — uma missdo, um chefe e meios — admite que a mis-
sdo do chefe seja precisa, que seus limites sejam bem fixados, e
finalmente, se disponha de todos os meios para levéa-la a cabo: Arn
Servigos e mesmo Orgaos civis.

Se a sucessdo de missées se efetuar normalmente, cada um
contrard, no seu nivel, os recursos e a iniciativa que lhe sio necessd-~
rios. Mas, se o comando for excessivamente centralizado, que ird w
passar ?

O escaldo centralizador utiliza, para preparar, tomar e assegurar a
execucao de sua decisdo, os 6rgdos de comando de armas e de direcdo
de servigos que lhe assessoram. Se as regras hierdrquicas féssem res-
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peitadas, ésses Orgios se limitariam a transmitir a seus subordinados as
ordens técnicas que lhes forem necessarias para desempenhar seu papel
de auxiliares do comando local responsavel.

Uma vez que a responsabilidade dos executantes locais, esta, a seu
ver, atenuada diante da abundancia de detalhes contidos nas ordens
da autoridade centralizadora, é deveras natural que os comandantes de
Armas e chefes de Servicos acabem por esquecer completamente a exis-
téncia dos comandantes dos escaloes subordinados. Os comandantes de
Armas e chefes de Servicos enviam, entdo, a seus proprios subordinados
ordens que ultrapassam o carater puramente técnico, e invadem pro=
fundamente a esfera de atribuicdoes do responsavel local.

Este Gltimo se encontra mais em contato com a realidade. A ini-
ciativa que lhe permite a ordem é reduzida. A que lhe é imposta pela
realidade é infinitamente maior. Agindo razoavelmente em funcdo das
circunstancias, e nao podendo se apegar a uma missao divorciada dos
fatos, éle apela para seus auxiliares. Mas ésses lhe objetam com as di-
retivas dos comandantes de Armas e chefes de Servigos, que recebe-
ram pelos canais laterais técnicos.

A vida déste executante, um chefe de responsabilidade, e mais que
ninguém conscio das repercussoes de suas decisdes, torna-se uma ver-
dadeira acrobacia, Caminhando de insucesso em insucesso, termina se
afastando da func¢@o que nido mais pode desempenhar.

Mas o drama néo se limita a isto. Nao sendo distribuida a missao
geral do territério ou do teatro de operacgoes, o Unico ponto de vista va-
lido € o do comandante centralizador e de seus adjuntos das Armas e
dos Servicos.

Cada um désses elementos tem um &ngulo sob o qual encara o pro-
blema, por isso, é de se supor que o comandante centralizador faca um
confronto das necessidades e as adapte para obter a harmonia ; mas a
coordenagéo cessa ai, pois cada um déles organiza o territério tendo em

~vista o melhor cumprimento de sua missdo especifica. Aparecem, en-

tao, tantas divisdes territoriais quantos sio os comandos de Armas, as
diretorias, e as chefias diversas existentes no escaldao mais elevado. E
© pobre executante ndo sabe mais nem mesmo que zona comanda efe-
tivamente, nem quais sdo seus subordinados. Torna-se incapaz de
cumprir qualquer missdo e, evidentemente, de tomar qualquer ini-
ciativa. L.

Sé lhe resta um lenitivo : sabe que tem de enfrentar suas dificul-
dades proprias ou seu inimigo em frente. Estas s3o as unicas coisas
certas e estaveis a que se pode apegar. Parece inhtil ir buscar em
outros fatos as causas da depressdo moral e das fraquezas que sao
constatadas com tanta freqgiiéncia...

Para centralizar, como para descentralizar, sdo necessarias certas
condigdes, certas premissas.
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Deixar aos subordinados uma iniciativa, por menor que seja, pres-
supoe, inicialmente, que se lhe tenha confianca.

A confianca se fundamenta nas qualidades intelectuais, morais e
profissionais que néle se reconhecem. Deveria ser, portanto, uma con-
dicdo indiscutivel numa instituicdo onde o acesso aos diferentes postos
e funcbes é condicionado por estas mesmas qualidades. Este é o caso
do exército, ou, pelo menos, deveria ser.

Os psicologos dirdo que pode existir na sistematica falta de con-
fian¢a aquilo que chamam de “fendmeno de projecao”, o qual se traduz
pela atribuicdo a terceiros das proprias tendéncias de um individuo.
Nao ha justificativa para que exista éste comportamento psicolégico
num organismo militar bem constituido.

Por outro lado, por maior que seja a confianga outorgada pelo
chefe, éle pode, sem que isso importe em qualquer ofensa ao subordi-
nado, regular as divergéncias mais ou menos nitidas entre seu pensa-
mento e o daquele.

A descentralizacao, do mesmo modo que a centralizacao, exige o
coniréle da execugao das ordens.

Mas seu carater é diferente, em um caso e no outro. A descentra-
lizacdo orienta o contrble para a realizacdo da finalidade fixada, sem
se imiscuir nos processos de execucdo, que sao deixados a iniciativa dos
escaloes subordinados ; controlam-se apenas os resultados. Por isto, é
preciso que os resultados tenham sido corretamente determinados. Sua
obtencdo parcial, ou mesmo sua ndo obten¢do, devem dar lugar, obri-
gatoriamente, a uma acéo do superior.

Teoricamente, o mesmo deveria passar-se na centralizacdo. O con-
trole deveria ser ainda mais rigido e ser, ademais, aplicado a todas as
componentes da acdo que foram fixadas com a missdo. Mas, na pratica,
néo é isso o que acontece.

Tudo indica que, fregiientemente, a centralizacdo sistematica e
exagerada tem por unica finalidade evitar ao chefe a adogéo de tédas as
medidas de controle e de todos os atos de autoridade.

Mastigar a tarefa dos subordinados, lhes indicando até os mais
elementares processos de acdo, sem levar em conta as circunstancias
de tempo e de lugar, parece ser considerado como uma panacéia que
torna inttil téda a verificagdo da execugdo. Nenhum contrdle é, por-
tanto, realizado. Se porventura um das medidas de execugdo néo foér
executada tal como prescrita, o superior, entrincheirado no carater apa-
rentemente secundario da prescricdo, evita impor sangdes disciplinares.

Ressalta de todo o exposto que, por mais paradoxal que pareca, a
descentralizagdo é a forma mais perfeita de comando. A centralizagéo,
ao contrario, é indicio de comando débil e insuficiente.

O contrdéle da execugdo das ordens parece, pois, apresentar tais
dificuldades aos comandantes centralizadores, que leva éstes a ndo ver
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inconvenientes na execucgiio imperfeita de sua concepcdo. Ora, tal con-
ceito ndo pode ser admitido a ndo ser que, por uma razio ou outra, ndo
goze o comando de independéncia total face a seus subordinados. As
normas gerais de acesso aos diferentes postos e funcoes tornam essa
hipétese dificilmente admissivel no exército, ainda que possa ocorrer
algumas vézes nas organizacoes civis.

O problema das dificuldades materiais, que provocariam os con-
troles regulares e exigidos pela descentralizacdao, poderia ser levantado
como argumento contra ela.

Porém, seria facil, sem duvida, calcular os efetivos em oficiais a
consagrar a esta tarefa. Esses efetivos, se postos em confronto com os
exigidos pelos organismos centralizados, revelariam, assim cremos, uma
grande economia em proveito do sistema de tomada de contato com a
realidade.

Nada parece se opor a que se realize, em todos os dominios, éste
estudo s6bre a dosagem racional de efetivos e recursos para os dois
métodos.

O pouco que seja feito nesse sentido se traduziria, rapidamente,
por acentuada melhora na situacao dos executantes, que ameaca, al-
gumas vézes, de se tornar tragica com os erros em vigor.

]
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SIDERURGIA NO VALE DO RIO DOCE

1 O parque siderurgico do pais vem tomando grande incremento nos
ultimos anos. Além do aumento de produgdo das siderirgicas existentes,
¢ novas instalacoes estdo sendo montadas, como a COSIPA, em Sao Paulo,
k: e a USIMINAS, em Minas Gerais.

A Companhia Vale do Rio Doce, sociedade de economia mista que se
dedica a exportacao do minério de ferro extraido de suas minas de Ita-
b bira, anuncia também a sua grande colaboracido para a producdo side-

B rurgica brasileira.

: A maior exportadora de minério de ferro do Brasil esta organizando
it uma emprésa subsididria para fabricacdo de ferro-esponja em Itabira,
aproveitando uma parte do seu proprio minério de ferro.

O ferro-esponja é matéria-prima ja industrializada para fabricacao
de acos finos e os acos finos sdo imprescindiveis & fabricacdo de auto-
méveis, de equipamentos ferrovidrios, da maquinaria para industrias qui-
micas, ete.

Com essa iniciativa, a Vale do Rio Doce leva para Itabira, até agora
apenas produtora de minério “in natura”, grandes possibilidades de se
tornar em futuro préximo um grande parque industrial, pois com a fa-
cilidade de fabricacdo de acos finos, industrias brasileiras desejarao estar
0 mais proximo possivel da fonte abastecedora de ferro-esponja.

Além disso, estd a Vale do Rio Doce construindo uma estrada de ro-
dagem que, através da BR-31, ligara Itabira & capital mineira, com apenas
kora e meia de viagem sébre asfalto. Essa proximidade, as condicbes
favoraveis da cidade, mao-de-obra facil, etc., tornardo Itabira um lugar
ideal para instalacdes industriais.

Para demanda de um pérto de mar, Itabira também oferece faci-
lidades, pois conta com a E.F. Vitéria a Minas, de propriedade da Vale
do Rio Doce, cujos trilhos vdo até ao porto de Vitéria.

Ferrovia das melhores do pais, oferece hoje um servico rdpido e per-
S feito, com tarifas baixas e com grande capacidade de transporte. Por
- outro lado, o pérto de Vitéria estd sendo dragado, novos cais estio sendo
. construidos, tudo, enfim, estd sendo feito para que éle se torne um dos
melhores e mais movimentados portos do pais.

i
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. Tundo isso tem sido conseguido gracas & grande exportacdo do mi-

F nério de ferro feita pela Companhia Vale do Rio Doce, cujos lucros, em
?{ grande parte, voltam em forma de beneficios diversos para a prépria ¥
X regido.




