SER OU NAQO SER?

Jam Hem Ourve
Capitdo-de-Mar-e-Guerra

O crucial dilema proposto por Ham-
let, discutido personagem do extraor-
dinario Shakespeare, complementado
por sua patética conclusao — EIS A
QUESTAO! — encerra 0 4mago do pro-
blema fundamental do Administrador
moderno: a Tomada de Decisdo.

Assim é que no mundo dos antdni-
mos, permanentemente se enconira o
responsivel pela tomada de decisdes,
numa encruzilhada cheia de riscos e
incertezas, quanto a opg¢do que devera
fazer, na busca incessante de seu obje-
tivo final, através da singradura de
maior eficicia.

Bombordo ou boreste, esquerda ou
direita, avancar ou recuar, atacar ou
defender, grupar ou dividir, intercep-
tar ou patrulhar, enfim cara ou coroa,
qual a melhor decisao?

Sera a melhor decisio uma questio
de enfrentar a sorte ou o azar? “Aled
jacta est” — a sorte esti lancada —
exclamou Jalio César ao atravessar o
Rubicon, regressando a Roma com suas
tropas, contrariando a ordem do Se-
nado!

-

Ou serd a melhor decisio aquela
Intempestiva, surpreendente e inteli-
gente do corte do “nd gérdio™ por Ale-
xandre III, o Grande, rei da Macedd-
nia, ou a outra da colocacio do “ovo
em pé” por Colombo frente aos reis

de Espanha, ambas ligadas eternamen-
te a Historia?

Serfo as boas decisées um privilégio
apenas dos grandes chefes, dotados de
superior inteligéncia, cuja perspicacia
lhes possibilita a visao das conseqiién-
cias positivas de suas atitudes, quando
aos demais circunstantes os problemas
parecem insoluveis?

Quanto de subjetividade pode exis-
tir numa decisdo e como se poders re-
duzir esse grau de subjetividade, atra-
vés de megidas quantificaveis que fa-
cilitem as decisdes aos administrado-
res, pondo um fim nos conhecidos e
felizmente ultrapassados chefes utili-
zadores das famosas “indecisges rd-
pidas™?

O que se poderd aliar 4s qualifica-
¢Oes pessoais dos seres humanos res-
ponsaveis pelas decisdes, tais como
experiéncia passada, julgamento crite-
rioso e competéncia técnica, de modo
a formar um quadro harmonioso de
fatores objetivos quantificiveis e de
fatores subjetivos pessoais?

A US Navy, em uma de suas pu-
blicacges (10:1), diz textualmente:
“O oficial de Marinha é um adminis-
trador. Sua missio primordial é condu-
zir as operacdes da Marinha, tanto na
guerra como na paz. Seu mais neces-
sario atributo é a capacidade de tomar
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sabias decisdes, as quais s@o prepon-
derantes na determinacio do sucesso
de uma operagio”.

Esse conceito da intimidade da admi-
nistracdo com a operacdo esta alids
presente na Marinha Brasileira, quan-
do se fala em Organizacio Adminis-
trativa e Organizacio Operativa, esta
como derivada daquela, e quando se
classificam as fun¢Ses primordiais do
Comando em duas grandes categorias:
operativas e administrativas. (1:IV-1).
Como conseqiiéncia, verifica-se que o
Comandante nio somente comanda;
também administra. Fica entdo carac-
terizada a indivisibilidade do conjun-
to, 4 semelhanca de duas irmés siame-
sas, a Administracio e a Operacéo.

Para bem preparar os futuros Co-
mandantes da Marinha de Guerra, na
Escola de Guerra Naval, o aspecto da
formacgdo administrativa estd a cargo
da Area de FEstudos II — ADMINIS-
TRACAO, que se propde a atualizar,
ampliar e uniformizar conhecimentos
sobre os modernos principios, métodos
e técnicas de Administracio, enfati-
zando os meios cientificos de auxilio &
tomada de decistes. (2:26).

Esta tarefa da Area de Estudos de
Administracio visa atingir o propésito
da missdo da Escola de Guerra Naval,
quando afirma, “a fim de capaciti-los
(aos oficiais) para a Chefia nos altos
escaldes, bem como para o exercicio
de cargos de Comando e Diregio”
(3:5).

Imediatamente, verifica-se o impor-
tantissimo papel reservado a Area de
Estudos de Administracdo no tocante
ao desenvolvimento de novos concei-
tos de tomada de decisGes que permi-
tam aos oficiais-alunos a capacitagio
para o exercicio de altos cargos de Che-
fia, Comando e Direcio.

Ao passar-se do escaldo da Escola de
Guerra Naval para o do Ministério da
Marinha, verifica-se que este é o Orgio
da Administragio Federal, através do
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qual o Ministro da Marinha adminis-
tra (grifo nosso) os negécios da Mari-
nha de Guerra e a prepara para o cum-
primento de sua destina¢io constitu-
cional. (4:11-1).

Sendo o Curso Superior da Escola de
Guerra Naval o de nivel mais elevado,
dentro do sistema didatico-educacio-
nal da Marinha, conclui-se de imediato
a imensa responsabilidade da Area de
Estudos de Administragéo, em aperfei-
coar os oficiais-alunos desse curso no
que tange ao setor especifico da To-
mada de Decises, Pois em um deles
possivelmente recaira a imensa e dig—
nificante responsabilidade de, mais
tarde administrar os negécios da Mari-
nha de Guerra e, entdo, serdo relem-
brados os conceitos aqui divulgados!

O ato de administrar esti portanto
presente em todas as fases da vida do
oficial de Marinha, quer como Tenen-
te, Comandante, Almirante ou Minis-
tro. E uma tonica constante saber tirar
o melhor partido das situacdes, atra-
vés de decistes oportunas e criteriosas
que conduzam ao sucesso da organi-
zacdo,

Em 1917, Henry Fayor propunha sua
defini¢dio basica: “Administrar é pre-
ver, organizar, comandar, coordenar e
controlar” (5:5).

Prever é perscrutar o futuro e mon-
tar o programa de acfo.

Organizar é constituir o duplo orga-
nismo, material e social da empresa.

Comandar ¢é fazer funcionar o

pessoal.

Coordenar ¢é ligar, unir, harmonizar
todos os atos e todos os esforcos.

Controlar é assegurar-se de que tudo
se passe, conforme as regras estabele-
cidas e as ordens dadas.

Apos 20 anos, em 1937, um seguidor
de Fayol, Luther Gulick, ampliou o
conceito inicial do mestre, criando a
sigla POSDCORB que até a década de
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60 era o carro-chefe das escolas de
Administragio.

Introduziu Gulick, os conceitos de
assessoria (Staffing) e orcamentacdo
{(Budgeting), como elementos compo-
nentes da Administragdo. (6:13).

Verifica-se a énfase atribuida is par-
tes componentes do todo e 4s ativida-
des de execugio, relegando a um pla-
no indefinido a tomada de decisges,
que somente emergiria 20 anos mais
tarde, através de Ierbert Simon,
apoiando-se no conceito de Directing
de Gulick,

Por outro lado, a necessidade de
Budgeting, introduzida por Gulick, se-
ria a semente dos modernos concei-
tos de Planejamento e Orgamento,
tais como Orgamento-Programa, PPBS
(Planning Programming Budgeting
System) e Ané%ise de Sistemas, em
grande parte desenvolvida pelos arqui-
tetos da Administracio Moderna, tais
como Alain C. Enthoven, Charles J.
Hitch, sob a orientacio de Robert S.
McNamara. (9:111).

Efetivamente, em 1960, Herbert
Simon, em sua obra “A Nova Ciéncia
da Decisdo Administrativa®™, enfatiza
que “Administrar é sinénimo de To-
mar Decisbes™. (8:1). Distingue entio
as decisdes programadas das nA0-pro-
gramadas, estabelecendo as modernas
técnicas para sua adogio em confron-
to com as tradicionais.

Entre as primeiras, cita a Pesquisa
Operacional, envolvendo analise mate-
matica, modelos e simulagio, e o Pro-
cessamento Eletronico de Dados.

Entre as segundas, refere-se s téc-
nicas heuristicas de solugfio de proble-
mas, pelo treinamento & a simulacio
da tomada de decisio humana e a mon-
tagem de programas heuristicos de
computadores.

A0 comparar as técnicas propostas
por Simon, em 1960, com 0s conceitos
iniciais de Administracdo, publicados
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por Fayol em 1917, verifica-se 0 gran-
de trajeto percorrido e o requinte em-
prestado nos tempos atuais 2 Tomada
de Decisio como o cerne da Adminis-
tracdo, em contraposiciio a Comandar,
como “fazer funcionar o pessoal” —
através de ordens ou decisGes — segun-
do a idéia do notavel precursor, Henry
Fayol.

No campo de estudos modernos de
Administragdo, sobressai-me com nfti-
da auréola a contribuigio prestada por
McNamara, Hitch e Enthoven, no de-
senvolvimento do PPBS, na anilise
Custo/Eficicia e na Analise de Sis-
temas.

Embora para elaboracio dessas tée-
nicas tenham contribuido fundamen-
talmente duas ferramentas anteriores,
uma mais antiga. — A Estatistica e o
Caleulo de Probabilidades — e outra
mais moderma — a Pesquisa Operacio-
nal, a mudanca de mentalidade na se-
lecdio de decisdes, onde se alia o custo
#0 resultado como fator de compara-
¢io, dentro de determinada conjuntura
fci 0 elemento basico do seu desen-
volvimento.

Nesta dltima década e atualmente,
as palavras Custo, Eficicia, Objetivos,
Sistemas e Tomada de Decisio sio o
denominador comum de autores de
fama internacional dedicados ao estu-
do da Administracio.

Assim, Olson e Odiorne, com a
Administragio por Objetivos, Sisk e
Schein, com o conceito Sistematico,
Wald, Hurwicz, Savage e Laplace, com
seus critérios na Teoria da Decisdo,
Quade e Boucher, com o Custo/Efici-
cia e a Anilise de Sistemas, sob a égide
da RAND Corporation e em conjuncio
de idéias com o atual Secretirio de
Estado dos Estados Unidos da Améri-
ca, Henry Kissinger, (7:V) introduzi-
ram novas idéias, técnicas e métodos
para permitir a Tomada de Decisao
Eficaz.



34

Se os processos e ferramentas, ante-
riormente mencionados, diminuem o

au de subjetividade com que se de-
gronta o Chefe na sua Tomada de De-
cisdo, através do ordenamento dos
fatos, da comparagdo quantitativa dos
elementos significativos do problema,
do estabelecimento de um critério va-
lido e, finalmente, da selecio de uma
linha de agfio, ndo se pode, entretanto
prescindir da outra parcela do impon-
deravel na Decisdo. Sdo os fatores ine-
rentes a personalidade do Chefe, ou
seja, sua experiéncia passada, seu tiro-
cinio profissional, sua capacidade de
julgamento, sua vivacidade de percep-
c¢fio, seu grau de instrugio e seu dese-
jo de assimilar novas teorias e idéias.

Na capacidade de acerto em suas
Decisdes é que o Chefe garante a So-
brevivéncia e o Progresso das institui-
goes que defende.
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E de sua inteira responsabilidade
capacitar-se para assim bem exercer a
Chefia, o Comando ou a Direcio que
The foi confiada por seus superiores.

Colaborando nessa capacitagio é que
a Area de Estudos de Administracio
contribui modesta, permanente e silen-
ciosamente em todos os cursos da EGN,
desenvolvendo os temas acima aborda-
dos, na preparagio e aperfeicoamento
de oficiais, que ja constituem elite e
que formardo, no futuro, a capula da
Marinha do Brasil.

Esta assim cooperando para que o
eterno dilema de Hamlet — SER OU
NAO SER — possa ter a opcio mais
eficaz, baseada numa Tomada de De-
cisdo adequada, exeqiifvel e aceitivel,
privilégio absoluto e intangivel do Co-
mando!
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