Acerca da distingcao
entre os dominios do
Decidir e do Mandar

no campo do Gerenciamento

Homenagemn ao Prof. Pietro Maria
Bardi pelos seus 3% anos & frente do
MASP — Museu de Arte de S. Paulo,
Assis  Chateaubriand. Durante esses
anos, além de admirdvel exemplo de
sensibilidade, éfle se impds qual viva
hgdo de eficiéncia gerencial.

1. ESCOPO DA ANALISE

Este trabalho se desenvolve dentro
do universo do Gerenciamento da
Implantacdc de Empreendimertos. Ha
varios conceitos e vérios modelos de
Gerenciamento de Implantagdo. Neste
trabalho, adota-se como paradigma o
modelo, jd bastante conhecido, funda-
do na dicotomia da estrutura de im-
plantagdo em dois drgdos: um préprio
{da entidade promotora) e outro con-
tratado {(da entidade contratada, su-
postamente especialista em gerencia-
mento). Este modelo se fundamenta
na discriminacdo das funcdes de im-
plantacdo em duas ordens. a funcéo
do decidir, reservada ao drgdo pro-
prio; a fungdo do executar, delegada
ao 6rgdo contratado.

( *) Diretor Técnico da Lagos Engenharia
S.A.

ENG? LADIBIEZUS { *)

O modelo aludido visa substancial-
mente aliviar o 6rgdo préprio da enti-
dade promotora de toda a carga de
efetivos de pessoal que ndo seja im-
prescindivel & tomada de todas as
decisfes e &o cumprimento cabal
de atividade — fim da empresa da qual
é parte integrante. O dinamismo in-
terior do modelo é criado gragas a
colocacdo em confronto dos dois
orgdos. De um lado, o drgdo pro-
pric e de outro o d4rgdo contratado,
o primeiro cobrando desempenho do
sequndo e este cobrando decisBes
daquele. Essa tensdo interior no siste-
ma de QGerenciamento € responsdvel
pela sua vitalidade e eficiéncia, livran-
do-o ao mesmo tempo da enfermicade
da fossilizacdo a gue estdo sujeitas as
organizagGes burocratizadas, hamo-
géneas. Partindo-se desse paradigma
j& discutido anteriormente {ver por
exemplo a monografia: O Gerencia-
mento de Empreendimentos. Um caso
concreto: A Implantacdo do SANE-
GRAN — 1978 (1) s3o examinadas
neste trabatho as manifestagdes patolé-
gicas do modela, oriundas da insinua-
¢do de um tertius estranho, a fungdo
mandar, no seio da dialética do deci-
dir e do executar.

{ 1) Revista DAE n® 119 — 1978.
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2. CONCEITUAGAQ DAS
FUNCOES: DECIDIR E MANDAR

De acordo com uma acepgdo clds-
sica, decidir é fazer opgdes na incerte-
za relativa, isto &, num guadro de
informagdes insuficientes. Dentro de
um quadro de informagdes completo,
ndo hd lugar para decisGes: apenas a
solucdo necessdria ou, alternativa-
mente, a solucdo viciosa (isto €, cons-
cientemente insatisfatoria).

E dbvio, portanto, que no pro-
prio conceito do decidir estd implici-
to o risco do erro, Se o risco de erro
é tearicamente admitido, © sujeito
da decisdo deve ser avaliado por cri-
térios probabilisticos: ele deve fazer
preferencialmente a escolha correta.
Preferencialmente é um termo amplo
que encobre uma margem quantitati-
va, um limiar abaixo Jo qual a suces-
s§o de decisdes erradas se torna desas-
trosa, e um teto, acima do qual essa
cadeia de acertos perseguidos tornar-
-se-ia  insuportdvel pelos seus custos
e pela sua ineficiéncia.

E principalmente por causa desse
aspecto: a margem de erro associada
4 decisdo, que a fungdo decidir nao



pode ser delegada. Ela deve ser reti-
da pelos &rgdos proprios da entidade
promotora do empreendimento. Efe-
tivamente, essa é uma atribuicdo ina-
liendvel, porque ex-officio a organiza-
¢io institucionalizada ndo pode exi-
mir-se das responsabilidades de levar
a bom termo todos os objetivos para
os quais a entidade foi criada, inclusive
os da implantagdo de novos empreen-
dimentos.

E esse carater vulnerével da fungdo
decidir — a sua permanente exposi¢ao
ao risco de errar — que desperta uma
institintiva repugndncia, um temor na-
tural, que induz 3 inibicdo dessa pro-
pria fungdo e eventuaimente 3 sua
completa atrofia, o comportamento es-
corregando para a omissdo. Afinal nin-
guém, em principio, gosta de errar.
O coroldrio natural do vazio deixado
pela omissdo é a fuga para outro ter-
reno, sucedaneo ilusdrio do exercicio
consciente do decidir, que € mandar.
Quando, pelo temor de errar a pessoa
evita decidir, ato continuo desanda a
mandar. Mandar ndo se confunde com
decidir. Também ndo é incompativel.
Mandar, porém, nac substitui o deci-
dir. Executar ndo é incompative! com
o mandar. O executar e o decidir, am-
bos, pressupdem uma quota de man-
dar; sendo porém uma fungdo tipica-
mente fisiolégica, obviamente o maior
quinhdo de mandar estd associado aoc
6rgdo executor, porque conceitual-
mente, o 4rgdo executor é anatomica-
mente maior que o drgdo decisdrio.
Anatomicamente maior ndo significa
mais importante, apenas fisicamente
maior. Da mesma forma que pernas
e bracos sdo anatomicamente maio-
res, e acaso menos importante que o
cérebro.

O certo é que em cada campo,
seja no drgdo decisdrio seja no érgdo
executivo, hd um lugar obrigatério
para o comando, para o mandar, e
esses dois comandos distinguem-se
cristalinamente.

A confusio entre os dois concei-
tos, favorece o intercdmbio aleatd-
rio entre ambos e quase invariavel-
mente conduz a aberragSes do pon-
to de vista formal.

Nesses casos, o sistema de geren-
ciamento pode ainda funcionar, ba-
seado todavia na exceléncia das pes-
soas, individualmente. As chances
de sucesso porém sdo reduzidas, pois
é pouco provavel que se possa contar,
sendo raramente, com um elenco de
pessoas excepcionais,

A figura n® 1 ilustra o esquema
ortodoxo com a clara distingdo das
fungGes decidir, mandar e executar.

3. 0S ESQUEMAS DISTORCIDOS

Vale a pena examinar as diferentes
tentativas de fazer coincidir os dois
dominios, porque elas sdo muito ilus-
trativas. Certas formas de aprendizado
se fazem melhor por via negativa, que
por via positiva, isto é, aprende-se
mais acerca de certos conceitos pelo
estudo da sua heresia do que da pro-
pria ortodoxia; parece Qque estamos
diante de um desses casos.

3.1. ACONCEPCAO AUTORITARIA

Uma primeira tentativa de concilia-
¢do das virtudes do gerenciamento
contratado {minimizagdo do porte do
organismo préprio, tensdo entre orga-
nismo prdprio e contratado, etc.) com
a ambigdo de fazer coincidir os campos
de decisdc e comando, consiste em
dividir o organograma hierdrquico por
um corte horizontal.

0 segmento superior mobilizard
““pessoas da casa’’, enquanto que o
segmento inferior mobilizard pessoal
da Gerenciadora contratada. Ao hemis-
fério superior cabem a decisdo e 0o
mando indiferentemente e ac hemisfé-
rio inferior as tarefas executivas. Fa-
zendo-se a caricatura do modelo, é
como querer substituir o cavaleiro
montado pelo centauro. O esquema
da figura n® 2 ilustra essa solugdo.
Jsso j& ocorreu & imaginagdo humana.
Nio deu certo. Parece que num diti-
rambo, a festa em homenagem ao amd-
vel deus Dionf(sio, os centauros acaba-
ram por se exceder em libertinagens.
Pudera! Pretender conciliar a imagina-
¢do e sensibilidede humanas com o
erotismo e a resisténcia equinos s6
poderia redundar em catastrofe! Tal-
vez as bacanais — a versdo romana do
ditirambo helénico — devam a isso
boa parte de sua duvidosa reputagio:
aos centauros! Nesta figura, distorci-
da, a fungio da Gerenciadora reduz-se
a sua expressdo minima gue consiste
num mero suprimento de mao de obra
em forma fragmentdria. Evidentemente
nesse caso conjuga-se a competéncia
individual de cada elemento alocado,
perde-se porém a contribuicdo de
Empresa, assim como o valor de time,
cuja competéncia é melhor que a soma
dos valores individuais,

Indiscutivelmente perde-se a rique-

za maior do modelo de gerenciamento
concebido como a instauracdo de duas
virtudes — isto &, duas forgas — em
confronto: o decidir e o executar. E
essa configuragdo que permite a cria-
cido de um sistema regulador da ativi-
dade gerencial, cuja eficiéncia é medi-
da pela oportunidade da tomada e
implementacio de todas as decisoes.

De fato, o 6rgdo préprio atua dire-
tamente sobre o 6rgdo contratado co-
brando desempenho; esse por um me-
canismo de feed-back atua em tempo
real sobre o primeiro cobrando as deci-
sdes que por ventura lhe faltarem.

Na figura de gerenciamento distor-
cido que estamos discutindo, é feita
uma adicdo somdtica, pura e simples,
dos dois 6rgaos. Como eles ndo estio
dispostos em niveis de igual dignidade,
aguela dialética interior que constitui
a vida do organismo, ndo consegue se
implantar, e o organismo converte-se
num mecanismo morto, mero suporte,
e constrangimento, da vida individual
das pessoas.

A tentacdo que esse esquemad or-
ganizacional exerce, se friamente exa-
minada, parece simplesmente traduzir
a busca inconsciente do conforto psi-
colégico da figura mftica do “bode
expiatério’’, Este mecanismo madgico
se explica da seguinte forma: “Sem-
pre que acertarmos, mérito meu;
sempre que eu errar, culpa tua’’. E a
prépria perversdo do modelo, E o que
poder{amos definir como a concepgio
autoritdria do modelo de Gerencia-
mento.

3.2. A CONCEPGAQ SUBVERTIDA
DO MODELO DIALETICO

Uma segunda tentativa consiste
em, mantendo-se a estruturagio orto-
doxa dos dois &rgdos em confronto,
atribuir-se porém ao drgdo préprio
a fungdo de decidir pelo sistema
global (0 que ¢ correto) e o de man-
dar em ambos os drgdos.

Quando o 6rgdo préprio se reduz
a uma (nica pessoa, O que raramente
¢ o caso, 0o esquema pode ainda ser
vidvel: Esta pessoa pode ser de ex-
cepcional prudéncia e sabedoria; o
6rgdo contratado, consegue conviver
com a dissintonia entre as ordens
emanadas do vértice decisor e aque-
las do vértice executor. E claro que
o corpo contratadeo ndo poderd dispen-
sar uma constante terapia para superar
a tensdo gerada pelo conflito de or-
dens.
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Quando porém, por razdes de esca-
la, o Grgdo préprio tiver que ser uma
equipe, um poliedro com viérias faces,
cada uma correspondente a uma espe-
cialidade, ai as conciliacdes ndo sdo
mais vidveis. A tendéncia serd de as
coisas se converterem numa matriz
anisotropica, onde as colunas (6rgéo
préprio) emanam ordens mais fortes
gue as linhas (6rgdo contratado}. A
figura n® 3 ilustra este esquema da
Subversdo do Gerenciamento,

De saida, é preciso fazer uma for-
mulagio importante: Ninguém cogita
em distribuir a fungdo mando em ma-
triz. Seria um absurdo tedrico. A ma-
triz, nas organizagBes centralizadas,
onde ela melhor se exprime, forma-se
colocando uma fungdo, por exemplo
a produgdo, numa das entradas e outra
fungio — totalmente diversa — por
exemplo, a coordenagdo, na outra en-
trada. Assim concebida, a matriz ndo
necessita gerar conflitos. Entretanto,
distribuir a mesma funciio em duas
entradas, ainda por cima com forga
diferente — a entrada do 6rgdo pro-
prio, em UGitima instancia, mais for-
te porque é de sangue real — signifi-
ca expor o sistemna a todas as combina-
¢Bes de conflitos. Acho que a caricatu-
ra mais feliz que a mito-poética da
nossa cultura imaginou € da Hidra de
Lerna, a serpente de nove cabecas, ca-

da uma de ast(cia e vontade auténo-
mas, todas mortiferamente peconhen-
tas. Nove alids é um nOmero mégico
que ao mesmo tempo quer dizer ing-
meras.

A respiragdo, as circulagfes san-
guinea e linfatica, as secrecdes endo-
crinas, 0 metabolismo basal e etc. s5o
funches fisioldgicas, complexas, espe-
cializadas e todas essenciais a vida do
organismo. Todas dependem de um
constante acionamento, isto €, um
comando — ou mando, por analogia
— realizado no hipotdlamo, operando
sem a necessidade de aflorar constan-
temente ac nfvel da consciéncia e da
vontade. Elas sdo notadas apenas quan-
do estdo em desordem.

As fungbes fisioldgicas do organis-
mo humanc ndo sdo obviamente um
paradigma das funcdes executivas de
um 6rgdo de gerenciamento. Elas
servem porém para ilustrar de ma-
neira bem sugestiva, com um exemplo
que a todos nés é familiar, de que o
comando, ou mando simplesmente,
se distingue de decisdo. Ninguém —
que nfo seja uma criatura paranormal
— precisa decidir que o coracdo ou
que o pulmio devam puisar, ou a que
ritmo devam pulsar; e note-se que
o ritmo de funcionamento de ambos
varia amplamente, e esse ritmo e suas
variagdes sdo comandados em tempo
real’’ pelo cérebro.

40 — REVISTA DAE n°® 132 — marco de 1983

Se @a decisdo, porém, se insinuasse
no curso de comandc de qualguer
dessas fungbes fisiologicas, os resul-
tados seriam, no minimo, assombro-
sos e, ceriamente, ndo restaria tem-
po para outras atividades. O Yogui
que consegue comandar os movimen-
tos peristlticos dos seus intestinos,
necessita, além de uma ascese de mui-
tos anos, de uma concentracdo absolu-
ta e uma dedicagdo exclusiva a essa
tarefa. Ainda que se possa reconhecer
um profundo sentido Etico na sua
atividade, n3o pode ser considerado
um exemplo de atividade pragmética
eficiente. Ele deve ser avaliado sob
uma outra luz, que ndo a préxis.

3.3. O ANTI-GERENCIAMENTO

Uma terceira situacdo patolégica
se manifesta na tentativa de eliminar
o problema pela raiz que consiste em
abdicar “de fato’ da funcia de deci-
dir: é o jogo do “'fazer de conta” que
nido hé necessidade de decidir. Nin-
guém decille. S5 se manda. Essa pos-
tura tfmida, por parte do 6rgdo deci-
sério, induz freguentemente a uma
“inversdo de papéis’’; basta que o Or-
gdo executivo tenha o minimo de viri-
lidade. O cavalo toma o freio nos
dentes, escolhe seu propric caminho.

Como se exprime essa postura, em



termos concretos? Geralmente por
uma das duas colocacoes extremas:
— N30 me traga alternativas!

ou
— Traga-me todas as alternativas.

A rigor as duas colocacbes sdo
equivalentes. Quem deseja todas as
opgdes, na realidade, ndo quer opcdes.

Essa aberracdo conduz a eliminagao
da dialética interior do sistema, por-
que desaparece um dos seus termaos.
Teoricamente nada se ganha por
substituir uma organizagdo propria
de estrutura homogénea por outra
de estrutura homogénea, embora con-
tratada. A vantagem poderia ocorrer
na prédtica, embora a um nivel elemen-
tar, inferior ao que se propde o mode-
lo dual, quando a organizagao contra-
tada fosse de gualidade sensivelmente
melhor que a organizagao prépria.

Ao falar em ‘“todas as opgdes” ha-
bitualmente estd subentendido tam-
bém, colocar todas as coisas, mesmo
as maiores trivialidades sob a forma
optativa. E a reagdo dbvia, quando
o Grgdo executivo carece de um mini-
mo de virilidade: Ele inunda o érgdo
decisébrio com in(meras alternativas
a propdsito de gualquer assunto, sem
discriminagdo de importdncia. Todo
mundo fica satisfeito: o primeiro or-
gio se exime da angustia do decidir
pela falta de todas as alternativas;
o segundo se exime das penas do
fazer porque precisa estabelecer alter-
nativas e porque, evidentemente, the
faltam decisOes. Essa ¢ sem davida
a caricatura completa do sistema dual
de gerenciamento. A regulagao fun-
ciona com fluxo inverso, realimenta-
-se negativamente, e ao invés de esti-
mular as fun¢des de cada drgdo pas-
sa a inibi-las. O resultado da operagao
é entropia pura. £ o anti-gerenciamen-
10.

4. CONSIDERAGOES FINAIS

A confusdo entre os conceitos de
decidir e mandar conduz a uma ou-
tra forma de distorgdo do sistema dual
de gerenciamento. Se acaso mandar e
decidir forem tomados um pelo ou-
tro, numericamente os atos de coman-
do e de decisdo sdo equivalentes. Duas

conseqiiéncias decorrem obviamente
desse fato:

— de um lado, o organismo excessiva-
mente submetide 3 crise do ato
decisério entra em estafa, porque
¢ incapaz de resistir 4 tensdo con-
tinua das opg¢des gue implicam
na possibilidade do erro;

— de outro lado, a extensdo do orga-
nismo decisdério tende a crescer
para fazer face s novas necessida-
des de mando:

e comando do sistema de gerencia-
mentc para © universo exterior;

e comando, intermamente ao sistema
de gerenciamento, do drgdo decisd-
rio para o executivo;

e finalmente, o comando interno do
6rgdo decisdrio que, passando a ter
muitas atividades, necessita de uma
expansdp .isica que por sua vez
condiciona a sua expansdo fisiold-
gica,

Paradoxalmente o crescimento des-
necessdrio do drgado decisdrio condicio-
na o crescimento também desneces-
sério do 6rgdo executivo, E um fato
observado empiricamente, mas de fa-
cil demonstragdo teérica,

De fato, o sistema dual foi concei-
twado eminentemente para inibir o
crescimento do érgao decisdrio e do
proprio sistema de gerenciamento.
Uma vez subvertido o sistema, obvia-
mente ao invés de simplesmente se
tornar inécuoc como inibidor ele pas-
sard a funcionar como estimulante
do crescimento. E uma feicdo tipica
dos sistemas de regulagdo, nunca sdo
neutros. Qu funcionam como amorte-
cedores ou comao amplificadores.

E uma das ciladas mais tipicas em
que incorre toda a burocracia: a or-
ganizagdo tende a se bastar a si mes-
ma, tornando supérflua sua ativida-
de-fim. A burocracia tende sempre
a fechar o sistema e portanto subme-
té-lo 4 lei do crescimento inexordvel
da entropia, Ela dispensa o aporte do
universo circundante: comega com o
ideal da uniformizagdo de procedi-

mentos, comando centralizado, pas-
sa pelos servigos de assisténcia social
préprios, prossegue para o lazer e cul-
tura e finalmente asfixia as atividades-
-fim. A evolugdo do sistema fisico de
suporte, geralmente procede da seguin-
te forma: sistema centralizado de in-
formagdes {computador}, sede pro-
pria, restaurante interno, uniforme de
trabalho, jornal interno, time de fute-
bol e coral da empresa. Na altura do
perfeito desempenho do coral da Em-
presa, esta provavelmente j4 perdeu a
sua vocacgao.

E muito importante enfatizar o
quanto pode ser prejudicial para a
pessoa, individualmente, ser segregada
da sociedade na qual deveria estar
integrada, a pretexto da preocupagao
paternal da Empresa. E é inegavelmen-
te prejudicial para o individuo, para a
Empresa e para a propria sociedade
a formagdo desses quistos de empresa,
tio coloridamente sonhados pelo buro-
crata. A propria empresa sO tem sen-
tido como sistema aberto, isto & em
equil(brio estaciondrio de intercdmbio
com o ambiente, Toda a segregacao
é, em principio, deletéria. Jogar fute-
bol com os meus amigos certamente
é um prazer gratificante; jogar futebol
com os meus colegas, superiores e
subordinados, pode ser um suplicio
a mais que devo aturar para sobrevi-
ver na Empresa.

No Brasil, onde hi vastas exten-
sdes desocupadas, muitos projetos
deve ser implantados a partir do na-
da em termos de contexto econdmi-
co e social. Nestes casos, o Sistema
de Gerenciamente de Implantagdo
nido pode furtar-se 3 tarefa de criar
o micro-clima sécio-cultural indispen-
sdvel a um minimo de qualidade de
vida para os quadros de pessoas en-
gajadas na implantagdo e seus de-
pendentes, Mas essa incumbéncia deve
ser encarada como um mal necessario,
jamais como um ideal, e estarem am-
bas as organizagdes, da Entidade Pro-
motora e da Empresa Contratada pa-
ra a execugdo, preparadas para enfren-
tar as repercussbes negativas que essa
atividade paternalista exerce em feed-
-back sobre elas,

REVISTA DAE n® 132 — margo de 1983 — 41



