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Até onde as modernas teorias de administragio aplicam-
se ao comando de uma Organizacio Militar, especificamente,
de um Corpo de Tropa?

O chavao pejorativo de quem na pratica a teoria é dife-
rente, encobre a evidéncia de que a boa teoria, se aplicada
com discernimento, fundamenta e aperfeicoa a pritica. Ha
hoje volumosos estudos e pesquisas sobre administracdo. As
Forcas Armadas vém deles se beneficiando e incorporando-os
4 doulrina.

Uma Organizacdo Militar, pela natureza de suas missoes
operacionais, tem que ser eficiente. Se nos lembramos que
a missio serda cumprida a despeito das perdas e das adversi-
dades do combate, percebemos gue é, particularmente no
corpo de tropa, onde repousa o maior teste da real coorde-
nacao de esforcos,

A unidade de tropa caracteriza-se pela intermiténeia de
emprego. Ao contrario da empresa comercial ou industrial,
este depende de circunstincias, o que implica um apresta-
mento diseiplinado, apto a dar a Unidade o potencial para
apgir quando necessirio.

O corpo de tropa deve ser capaz de transformar, em
curto prazo, a inatividade de tempo de paz em uma acio bé-
lica efetiva. A administracio de paz deve permitir que essa
transigao se faga com presteza e de forma coordenada. Isto
80 serd possivel quando houver unidade de doutrina, que
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exige instrucdo, disciplina e confianga no chefe, elementos
formadores do moral.

A unidade de doutrina comeca com a ordem unida, sua
expressdo mais simples e visivel. A ordem unida ¢ a melhor
escola de disciplina e cooperacéo e assim deve ser compreen-
dida, pols a perfeicio mecdnica que busca nada tem a ver
com as condicdes de combate. Seu fim & a harmonia coletiva,
Assim que o recruta percebe seu espirito esta iniciada a
doutrinaciio militar, que procura aglutinar toda a unidade
por um sentimento comum.

A unidade de doutrina vai permitir a execugdio descentra-
lizada das operacdes. A uma tropa com doutrina comum
basta que se lhe diga o que se espera dela e 0 porqué. O por-
qué é essencial, Ele faz a distingio entre a obediéncia passiva
e a ativa, O homem deve saber sempre a razio das agdes a
que & submetido. O conhecimento dos fins e a unidade de
doutrina permitem que o comandante confie no cumprimento
da missdo por seus subordinados.

A doutrina baseia-se mais' em principios do que em
regras. Dai a iniciativa “dentro da idéia do chefe.

A funcdo administrativa, tal como a entendemos —
prever, organizar, comandar, coordenar e controlar — bem
difere das tarefas de execugiio, embora nem todos consiga-
mos distingui-las perfeitamente.

O administrador deve precaver-se da tendéncia de dedi-
car grande parte de seu tempo a acoes executivas, tendéncia
resultante de tantos anos como executante desde tenente.
Para o exercicio das trés atividades administrativas — deecl-
dir, comunicar e melhorar — & preciso estabelecer os objeti-
vos, a aplicacfio dos recursos, o8 programas ¢ as normas gerais
de acido (NGA).

O comandante deve definir sua orientacio — diretrizes
— nos aspectos em gue ele e seus subordinados estao repe-
tidamente decidindo, bem assim estabelecer como essas di-
retrizes serfio aplicadas e as agOes em caso de conduta, ja
que nio se pode prever todas as situagoes possiveis.
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Planejondo

Todos conhecemos as teorias de chefia e administracao,
mas recentemente encontrel um comandante tao atarefado
€ concentrado em demasia nas minucias da rotina que néo
Ihe sobrava tempo para administrar, Resolvia problemas da
competéncia de subordinades, fazia coisas que podiam ser
delegadas, suas reunides nao acabavam — dissipavam-se, de-
pois de alongarem-se em divagacoes. Como nido planejava,
riao previa os problemas que as limitacoes de reeursos, tem-
po, pesscal e material sempre acarretam. E o pior, perdia-se
em anotacoes excessivas de controle e passava grande parte
de seu tempo em contato com funcgoes que exercera quando
tenente e capitdo e de que mais gostava.

Planejar representava para ele aplicar-se em planos ir-
realizaveis, iniclando tarefas que néo tinha meios de com-
pletar e As quals se dedicava com afineco.

Aqui, também, cabe o consagrado principlo da excecdo:
enquanto as decisées ordindrias sao tomadas em nivel com
autoridade para tal, o problema excepcional é encaminhado
& nivel superior caso implique alteracido de normas, A admi-
nistragio por excecao, como & definida, concentra-se nos ca-
505 ANOrmais,

A elaboragéio orcamentdria, de acentuada evoluclo en-
tre nos e ainda em aperfeicoamento, & elemento essencial da
administracio de uma OM. Deve ser baseada em planos fu-
tures e nao em despesas passadas. A conduta correta evitara,
do proximo comandante, solicitacoes de emergéncia. Se, por
definicdo, & impossivel prever acontecimentos inesperados.
preveremos como enfrenta-los e sua repercussio na vida e
na instrucdo da Unidade.

O planejamento abrangente das atividades anuais de
uma OM consiste na integracéo e coordenagio das ages im-
postas e deduzidas, fun¢iio das missdes e diretrizes recebidas.

A administragio por projetos — hoje adotada no Exér-
cito e aplicavel ao escaldo unidade — permite que, tal como
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nas operagoes de combate, se estabelecam objetivos finals e
intermediarios e gue, assim, todos os esforgos sejam nrien-
tados para sua Consecugio.

O método que adotamos de estudo de situacéo é apli-
cavel “mutatis mutandis” & determinacio pratica de obje-
tivos na administracio de paz. Com que vantagens? Con-
centracan de esforcos e motivacio da tropa para objetivos
imediatos, mensuraveis e, principalmente, visiveis, O teste de
subunidade, o desfile de 7 de Setembro, o adestramento da
{racdo operacional sio exemplos de objetivos especificos.

Fixar objetivos para equilibrar o planejamento e assegu-
rar uma execucao coordenada; partir dos objetivos gerais pa-
ra os especificos, dando-lhes uma redacdo simples — o gue
& mais dificil do que parece; evitar objetivos em demasia, 0
gue ¢ pilor do que nio té-los, pois entdo perde-se o que se
visava: a orientacdo comum.

Niio se estabelecemn objetivos para atividades de rotina.
A conservagio do aguartelamento — manutencao e repara-
cio — néo tem objetivos, mas normas de agdo continua,

Os objetivos iniciais serdo simples; se complexos, con-
fundirfio os executantes. E necessario esclarecer os subordi-
nados que os objetivos visam a facilitar a execucido, que nao
sdo algo tedrico, académico. De nada servem os objetivos se
nao forem traduzidos em acodes a realizar,

Finalmente, cabe ver se o objetivo & compativel com os
demais planejamentos da unidade e da fragio interessada,
Ai em geral, sao necessarias adaptagoes. Se quisermos saber
porgue algumas unidades se destacaram, basta verificarmos
a importdncia que atribuiram a fixagao e integracaoc de seus
objetivos,

Ganhando tempo e rendimento

A adocdo de NGA representa papel mais importante,
para & agdo administrativa do comandante, do que comu-
mente se atribul, Para as operagoes repetitivas, elas acarre-
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tam simplificagao de diregao ¢ execucdo. Devem ser revistas
anualmente em busca de aperfeicoamentos e simplificacoes
possiveis, que economizem tempo e energia. A moderna tée-
nica de analise e um sistema de pesquise levarfio, racional-
mente, acnde a padronizagio é desejavel. As NGA nao sfo
meras repeticoes ou resumaoes do RISG, R Cont, R6, RAE ete.,
mas sim a rotina simples das atividades que estes preconi-
zam; devem, ainda, incorporar as peguenas e fragmentarias
tlecisbes processuais em uma repariicio ou fracdo da OM.

A Implantacio de um programa de simplificacio de
trabalho em uma unidade faz frente aos problemas oriundos
de falta de pessoal e — mais importante — & movimentagio
de oficials e sargentos. A constante variagio dos executantes
das funcoes exige, para a continuidade administrativa, regras
objetivas de funeionamento.

Planejar a simplificacdo do trabalho nfio é simples: ha
gue analisar a divisdao, o volume e o fuxo deste trabalho com
vistas a aperfeicoar os métodos e processos, distribuicio dos
encargos = do espaco, aspectos quantitativos e qualitativos por
individuo cu érgéo interno, bem como a adaptacio das NGA
¢ normas de controle.

Uma maneira de fazer isto & determinar o volume de
trabalho homem/hora (Hh), relacionando as atividades e
seus consumoes de Hh, por ordem de importancia, Em seguida,
determinam-se as atividades que consomem mals tempo e
conclui-se se ha duplicagio de tarefas, se estas estao dispersas
¢ se ha capacidade ociosa, desperdigada ou mal orienfada.

Cabe verificar se o tempo gasto em determinada ativi-
dade pode ser reduzido, combinando-a com outra. Vale ex-
perimentar na tesouraria ou cutra repartigio, por exemplo.
Fxamina-se & atividade diaria de cada elemento e analisa-se
como ele aplica seu tempo.

Antes de fazer modificacoes, deve-se concluir o nimero
de Hh economizivels, se os claros de pessoal foram conside-
rados e se as relacdes, os canais de contato e a disposigao
das instalagoes sdo os mals adequadcs.

oo b
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Ressalte-se uma conclusdo importante a tirar: se a ro-
tina e o trabalho por demais simples ndo estio matando o
interesse e a criatividade. Esta preocupacio deve ser cons-
tante, principalmente quanto aos sargentos em fungdes buro-
eraticas, normalmente dotados de latente potencial. E neste
aspecto, a descentralizagiao pode muito.

Descentralizar & em esséneia, delegar autoridade; dividir
a tarefa dando a cada subordinado a responsabilidade pelo
éxito ou erro. £ af que se exige do comandante habilidade de
coordenador, de forma que cada fragio ou Orgao interno re-
force e apbie os demais na consecugio dos objetivos. Isso
parece Obyvio: um motor com excesso de poténcia pode dani-
ficar a transmissio do automoével. Cabe ao chefe assegurar
gue a busca da eficiéneia de um elemento ndo prejudicara
ng Orgdos afins.

Coordenagdo e supervisdo

Na acdo de coordenar, cabe-nos distinguir o prineipal
do secunddrio, fazer com que cada fragio ou repartigio co-
nheca bem os objetivos a atingir das demais e realizar reu-
nloes de convergéneia de esforcos,

Refiro-me 4s reunioes que visam a propiciar informa-
coes, cooperacgiao e conscléncia de grupo. Esta finalidade sera
atingida quando cada componente sentir nos companheiros
08 reflexos de suas agdes. Nas reunides identifica-se o pro-
blema e seus fatores condicionantes através da participacio
ordenada de todos. As velhas regras confinuam valendo:
comegar na hora marcada com gualguer nimero; conter
aqueles com tendéncia a descer a minteias supérfluas ou
desviar-se do assunto; evitar que rivalidades pessoais sejam
4 razao de oposicdo sistemdtica a idéia do outro; ativar os
que nio participam porgue néo gostam de ser contrariados; o
telefone nao interrompe reunido (salvo por imposigbes hie-
rarquicas); repetir as contribulcbes importantes para asse-
gurar o entendimento geral e — o mais importante — nao
haver reunido sem uma agenda definida e especificada.
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Em casos extremos, ja houve quem adotasse o expediente
de s6 permitir a palavra de cada participante depois que este
repetisse fielmente as idélas do que lhe precedeu. O ideal &
gue cada um veja o problema como ele se apresenta para
ns demaiz, Em suma, as reunides sdo um instrumento valioso,
mas nefasto quando usado em excesso e sem habilidade.

Falamos antes em descentralizacio; talvez seja melhor
falar em liberdade de acfo em vez de delegagio de compe-
téncia. A delegacio implica agir da forma que agiria quem
delegou. A liberdade de acfio estabelece uma area delimitada
cnde o “liberado” pode mover-se a vontade. A concessio de
liberdade de agdo & uma evidéncia de confianca no subor-
dinado. A reacdo deste ¢ um positivo sentimento de respon-
sabilidade. A liberdade de acio aceita a individualidade e
provoca criatividade e inovagio,

Em verdade, o subordinado é mais capaz do que se pensa.
Ele cumprird tarefas dificeis se dadas com acerto e proprie-
dade. A liberdade de acio da énfase aos objetivos fixados.
Mas delegar nio é facil, pols tem gue ser precedido de dire-
{rizes e do estabelecimento dos objetivos e da forma de
controle.

Um aspecto correlato é a grande tarefa de produtividade:
mais do que tornar o subordinado produtivo cabe fazer pro-
dutivo seu conhecimento, isto &, fazer com que sejam apli-
cados seus conceitos e idéias.

E eis a regra fundamental: os métodos de relacbes hu-
manas variam com o pessoal disponivel e os objetivos fixados.
Se hoje & conveniente delegar mais ou dar mais liberdade,
amanhfi & situacdo pode indicar uma administragao mals
centralizada, A forma de supervisdo varia com as caracte-
risticas individuais. Alguns lembretes sfio sempre ulels:

— sempre que possivel, ao subordinado deve caber a
medida corretiva;

— a autoconfianca do subordinado é o principal fator
para seu bom desempenho;
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— o0 comandante analisara, com constincia, se o mé-
todos vigentes de comunicacdo e correcdo sio os mals ade-
fuados a situacio;

— 0 exemplo pessoal ¢ o malor veiculo de comunicacao;

— 0 éxito administrativo é obtido quando conseguimos

corretacionar os interesses individuais com os objetivos
tixadoa,

Organizagao Informal

A par da estrutura formal da Organizacido Militar, de-
senvolve-gze nela um relacionamento pessoal e sotial entre
seus integrantes — a estrutura informal — que ira comple-
mentar ou opor-se aquela formal, em funcdo da habilidade
do comandante. Na estrutura formal, a autoridade, fungio
do eargo, flui de cima para baixo; na informal, desenvolve-se
para os lados e, &s vezes, de baixo para cima. As ligacoes dos
grupos derivam-se de varias causas; ldade, posto ou gradua-
cao, competéneia, vizinhanca de moradia, conhecimento
prévio d= outras guarnicoes ou unidades e o préprio convivio
no trabalbo, Esses grupos surgem de necessidades comuns
e da identidade cultural

Cabe ao comandante aproveitar-se dessa aglutinacéo
sadia em proveito do cumprimento das missées da unidade.

A integracio dos interesses, objetivos e critérios de ava-
liacdo das duas estruturas — formal e informal — permitird
ao chefe sumentar a satisfacio pessoal de seus homens e o
tendimento da unidade. Ademais, se bem aproveitada, a or-
ganizacio informal é um bom meio de comunicacio, embora
tanto sirva para informactes Gtels como para boatos dele-
térios.

O comandante precisa conhecer o organograma informal
para resolver possiveis conflitos, antagonismos e, até, proble-
mas de comunicacdo e chefia, O administrador nio pode des-
conhecer a importineia do jogo de sentimentos pessoais, cria-
dores dos grupos informais, bem como os critérios e lideres
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destes; deve concorrer para a manutencio do prazer de asso-
glagdo, caracteristica gregaria do homem.

O comandante que nféo busca conhecer as idéias de seus
homeéns perde uma das melhores fontes de informacéo, Por
outro lado, o subordinado deve estar ciente dos objetivos,
prioridades e do rendimento dele esperado

Dentre as mais comuns falaclas guanto a comunicacac
é confundi-la com informagdo. Esta é impesscal e fria, en-
quanto aguela é interpessoal, humana — percep¢éo, A co-
raunicaciio implica dar aso & experiéncia do subordinado, pois
ninguém aceita um método ou proeesso sem conhecé-lo ou
vivé-lo,

A comunicacio comega a efetivar-se quando o subordi-
nado percebe o slgnificado das decisdes — nesse instante o
superior atinge sua motivagéao.

Nio raro, os objetivos sdio mal atingidos por falta de
motivacio. Esta se obtém criando oportunidades, no erercicio
da funcdo, para aplicagio do contido potencial do subordi-
nado, Ninguém consegue motivar ninguém; o que se pode
é eriar um ambiente propicio 4 automotivacioc — satisfacio
das necessidades do ego, de reconhecimento e respeito.

Os trés grandes motivadores: sentimento de participacdo,
possibilidade de progresso pessoal e oportunidade de emprego
de sua capacidade e habilitacdo.

Todos reconhecem o axioma de que o maior rendimento
chtém-se mais com & melhoria do esfor¢go do que com O au-
mento de trabalho, Outros principlos simples ajudam & mo-
tivaciio; o subordinado se interessari mais no seu trabalho
na medida em que seu superior fornd-lo interessante, atraves
da criacin de oportunidades de sugestdo de medidas para a
consecucido dos objetivos e da identificagdo do subordinado
com estes ohjetivos. E na apresentacdo de uma idéia nova
cnde mais é exigida imaginacio e acuidade do chefe, pois
sempre que tomamos conhecimento de algo novo a tendéncla
é destacarmos seus defeitos ou desvantagens. O segredo é
comecar ¢m terreno que o subordinado conhega e compre-
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cnda, identificando as premissas antes de levd-lo a campo
novo. Considerar seus interesses, pois ele estard preocupado
em saber como sera pessoalmente afetado.

Eis ai alguns “cbvios”, ndo raro esquecidos na pratica
administrativa. O método mais simples & em geral o melhor
¢ gesta menos tempo, O acurado estudo de analise & que dira
gqual & o mais simples, nem sempre facil de identificar. Em
gualquer acdo administrativa deve estar presente a capaci-
dade de distinguir o prinecipal do secundirio, bom humor,
exemplo, incentivo & criatividade e ao devotamento, evitar
fpsorver-se pelas mintcias de escaldes abaixo e, finalmente,
ter presente que os resultados administrativos sio todos con-
seguidos através dos subordinados.
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