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Gestao por objetivos

George A. Odiorne, Lisboa, Classica Editora, 1972. Tradu¢do de Manage-
ment by objectives. Pitman Publishing Co., 1965.

Gestdo por Objetivos divulga nova metodologia para o tratamento dos
problemas organizacionais de fixagao de metas e avaliagdo de resultados.
E, segundo o autor, um novo sistema gerencial que permite a organiza-
¢do a obten¢do de melhores resultados, podendo ser considerado sob dois
prismas: teérico, porquanto incorpora a maioria dos principais sistemas
de gestido geralmente aceitos; e pratico, uma vez que é possivel obser-
va-lo em agdo em muitas organizagdes de sucesso.

O livro de 13 capitulos, pode, a nosso ver, ser dividido em trés partes
distintas: a primeira englobaria os capitulos 1, 2 e 3 (Novo aspecto da
gestio, Fuga ao capitalismo? e Declinio da assun¢do do risco); a se-
gunda parte, os capitulos 4 a 9 (O sistema de gestdo por objetivos, Ins-
talagdo do sistema, Medidas dos resultados de organizacdo, Fixagdo de
objetivos de rotinas e de emergéncias, Fixa¢io de objetivos criadores e
objetivos de desenvolvimento pessoal); e a terceira, os capitulos 10 a 13
(Qual o grau de participagdo do subordinado na fixagdo de objetivos,
Relacionamento da administragdo de salarios com a gestdo por objetivos,
O problema da revisdo anual de resultados e avaliacao de potencial).

Na primeira parte, com o objetivo de caracterizar as conseqiiéncias do
novo tipo de capitalismo-administrado e sem riscos — sobre a gestao das
empresas, o autor preocupa-se fundamentalmente em analisar o ambien-
te econdmico que serve de moldura as modernas organiza¢des. Para o
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autor esse capitalismo provoca o surgimento.de novo tipo de gestor — o
gestor de situacbes cuja caracteristica basica ¢ a capacidade de adaptar
suas qualidades proéprias, particulares e pessoais, & situagio e aos seus
colaboradores.

Ao leitor cujo interesse maior seja compreender a metodologia da ad-
ministracdo por objetivos, a analise feita pelo autor pode parecer exaus-
tiva, principalmente nos capitulos 2 e 3, que compreendem um estudc
retrospectivo da evolugdo do sistema capitalista nos EUA, desde a de-
pressao e o New Deal, até a consolidac¢ao, no governo Eisenhower, do
novo tipo de capitalismo. O objetivo desta andlise, porém, é explicar as
razbes pelas quais o sistema de gestiao por objetivos se tornou imperativo
para o administrador da moderna sociedade americana.

A mensagem basica do autor nestes trés primeiros capitulos parece
ser a de que o meio-ambiente dita a necessidade de adogdo de uma forma
mais resoluta na dire¢do dos negécios. O que se deverd buscar através
da administragdo por objetivos, afirma, é a devolugdo ao gestor, indivi-
dualmente, do seu risco pessoal para o sucesso ou o fracasso.

A segunda parte constitui, a nosso ver, o ponto focal, a parte substan-
tiva do livro. Através da leitura dos capitulos que a incorporam podera
o leitor compreender a mecdnica de funcionamento de um sistema de
administragdo por objetivos e 0s processos necessarios a fixagao dos di-
versos tipos de objetivos: objetivos de rotina, de emergéncia, criadores
¢ de desenvolvimento pessoal.

No capitulo 4 procura o autor caracterizar os diversos fatores que in-
fluenciam o comportamento do administrador bem sucedido, discutindo,
além disso, como este pode utilizar os resultados das pesquisas em ci-
éncias sociais para melhor compreender o comportamento individual e
grupal e obter uma percepcdo mais critica dos problemas relacionados
a padrodes culturais em fabricas e escritérios.

Ressalta a importdncia da defini¢do precisa de objetivos como ponto
critico para melhoria da gestio, descreve como funciona um sistema de
administracdo por objetivos, quais sdo seus passos mais importantes e os
beneficios que pode trazer para a solugdo de problemas graves das orga-
nizagoes.

No capitulo 5 dedica-se a discussao detalhada dos procedimentos ne-
cessarios a instalagio de um sistema de administragdo por objetivos, es-
clarecendo que é necessario compreender que envolve duas atividades
distintas, mas relacionadas entre si: o estabelecimento, por gestor e su-
bordinado, de um alvo comum a ser atingido; a avaliagdo dos resultados,
em comparacao com os alvos estabelecidos.

Segue-se a esta colocagio inicial a andlise do processo de fixagdo de
objetivos e de mensuragao dos resultados.

O autor analisa, no capitulo 6, a énfase que tem sido colocada no es-
tudo dos efeitos da sociedade anénima e da comunidade de negdcios
sobre a empresa, ampliagdo de seus olhares para incluir objetivos sociais,
chamando a atengido para o perigo de se esquecer o limite fundamental
da medida dos resultados da empresa — a sobreviveéncia econdmica.
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Odiorne parte da premissa de que a sobrevivéncia econémica é ainda
a primeira exigéncia posta A gestao e de que todas as outras formas de
mensuracdo de resultados da empresa devem suprir e ajustar-se a este
objetivo, colocagdo esta que pretende introduzir o leitor no problema
central do capitulo — a fixa¢ao de padrées de mensuragdo de resultados
para cada unidade da empresa.

O restante do capitulo é dedicado ao estudo dos instrumentos de me-
dida dos resultados da organizagdo. Analisa entre outros os seguintes: o
lucro, as receitas, os custos, a execucdo do or¢amento-programa e a or-
camentagdo de resultados.

Vale ressaltar a mensagem do autor de que o simples conhecimento
dos resultados finais niio ¢é suficiente: é preciso analisar as variaveis
intervenientes e causais que interferem no processo de avaliacio de re-
sultados.

No capitulo 7 ele estuda a atividade de gestiao e as dificuldades ine-
rentes ao processo de avaliagdo de administradores pelos sistemas conven-
cionais. Segundo sua opiniao, o sistema de administracio por objetivos
permite medir ou avaliar melhor o trabalho do pessoal da empresa, com
base nos resultados alcangados.

Outro aspecto para o qual chama a atencdo é o problema da opera-
cionaliza¢do dos objetivos — de vital importancia para o processo de men-
suragao.

Ainda nesse capitulo apresenta grande variedade de exemplos que aju-
dam o leitor ndo sé a compreender o processo de fixagdo de objetivos,
distinguindo entre os de rotina e os de emergéncia, mas também a pro-
ceder ao “planejamento de emergéncia”.

O capitulo 8 é dedicado ao estudo dos objetivos inovadores, considera-
dos os de maior impacto para melhoria dos resultados da organizagio.
“A nenhum gestor” — diz — “deverd ser permitido fixar objetivos para o
seu campo na presungdo de que o status quo seja suficientemente bom.
A solucao de problemas rotineiros ou a introducdo de novas idéias para
obter melhores resultados sao pontos em que se deve insistir durante o
prceesso de fixagdo de objetivos”. Outros pontos discutidos pelo autor
sao a introducio de mudangas técnicas nas empresas e os processos de
lidar com as “barreiras culturais”.

Preocupa-se também em transmitir aos administradores a idéia de como
utilizar a analise dos resultados do passado para verificar as possibilidades
de inovacdo do sistema.

Finalmente, chama a atengdo para o papel critico do supervisor na
fixacao de objetivos criadores, alertando o leijtor para alguns erros vulga-
res cometidos no processo.

No capitulo 9 o autor estuda detalhadamente o problema da fixagdo
de objetivos de desenvolvimento pessoal. Sua maior preocupagio é exa-
minar até que ponto este problema pode ser deixado a cargo de cada
administrador ou é responsabilidade do superior estimula-lo nesse sentido.

Resenha bibliogrdfica 115



Para o leitor interessado na problematica do treinamento gerencial, ha,
no capitulo, pontos interessantes de andlise e reflexao.

Discute, inicialmente, as diferentes posi¢oes acerca das possibilidades
que o individuo tem ou ndo de mudar, usando para tanto o depoimento
de muitos estudiosos do comportamento. Para Odiorne niio existe a “per-
sonalidade ideal” para a posicao de administragdo. Isto o faz criticar
diversos métodos utilizados em programas de desenvolvimento de admi-
nistradores. Finaliza o capitulo chamando a aten¢io para o fendmeno
comum no meio empresarial que ¢ o de perpétuos freqiientadores de cur-
sos de desenvolvimento de pessoal.

A terceira parte (capitulos 10 a 13) constitui, a meu ver, uma extensdo
da segunda.

Os capitulos que a integram cabériam melhor em um livro de adminis-
tragdo de recursos humanos, uma vez que sua preocupagio maior é rever
criticamente temas basicos desta cadeira, tais como: participagdo de em-
pregados, remuneragio de executivos, avaliagio de desempenho e identi-
ficacdo de potencial para geréncia e promogao relacionando-os com a
metodologia de APO. Talvez isto se explique pelo proprio curriculo do
Prof. Odiorne — diretor do Bureau of Industrial Relations da Universida-
de de Michigan.

Da analise feita o leitor ¢ levado a refletir até que ponto ndo seria
administragao por objetivos uma nova dimensido da administracdo de re-
cursos humanos. Se considerarmos que a filosofia que fornece o suporte
basico desta nova metodologia é a aceitagdo de riscos, pelos executivos,
na fixacdo de metas para a organizagio, grande parte da validade da
metodologia de APO nas empresas estaria na dependéncia do treina-
mento gerencial para atuar de acordo com esta filosofia.

No capitulo 10 o autor passa em revista as contribui¢des dos diversos
cientistas do comportamento sobre os resultados obtidos com a participa-
¢do de subordinados no processo de fixagdo de objetivos. Discute, a
seguir, a validade da gestao participativa, afirmando ser a administragio
por objetivos uma metodologia que se presta tanto ao exercicio da gestdo
participativa quanto ao sistema de fixagio autocritica de metas — nova-
mente a idéia de filosofia precedendo a metodologia.

Um ponto muito interessante discutido no capitulo é o referente a va-
lidade das teorias de motivacdo baseadas em necessidades. Para o autor
tais teorias sdo inteiramente aristotélicas e, em muitos aspectos, ndo-
clentificas, uma vez que as pesquisas demonstram que ndo ha suficiente
suporte empirico para apoia-las.

Os capitulos 11, 12 e 13, de especial interesse para os estudiosos da
administragio de recursos humanos, apresentam uma andlise bastante
valida dos problemas de fixagio de remuneracdo (com énfase na remu-
neracio de executivos), avaliagio de desempenho e avaliacdo de po-
tencial .

A sistematica seguida nos trés capitulos é a mesma: discute a validade
dos sistemas tradicionais em uso nas empresas para avaliar salarios, de-

116 R.A.P. 2/74



sempenho ou potencial e coloca tais sistemas em confronto com as pos-
sibilidades oferecidas pelo sistema de administragdo por objetivos.

A mensagem biésica da terceira parte é, portanto, a de que a adminis-
tragdo por objetivos pode fornecer uma base mais pratica para equacio-
nar adequadamente os problemas criticos das organizagdes.

O livro é vélido nido sé para as pessoas interessadas em administragéo
por objetivos, mas também para todos aqueles que, atuando como ad-
ministradores, enfrentam no dia-a-dia da empresa os problemas basicos
de fixagdo de objetivos e avaliagdo de resultados.

Acreditamos inegavel a contribui¢do do autor para melhor compreen-
sio da administragao por objetivos. Através da reflexdo sobre os proble-
mas criticos discutidos ao longo do livro, podera o leitor dimensionar me-
lhor as possibilidades e limitagdes desta nova metodologia gerencial.

O livro do Prof. Odiorne vem, juntamente com os de Huble (Manage-
ment em agdo), McConkey (Geréncia por objetivos) e Drucker (Pratica
de administragio de empresa) constituir uma bibliografia selecionada,
disponivel em portugués, sobre administragio por objetivos.

Action under planning: the guidance of economic development

Gross, Bertran M. ed. et alii. 1.2 ed. New York, McGraw-Hill Book Com-
pany, 1967.

Action under planning: the guidance of economic development é o re-
sultado de um seminario conduzido durante um més no Minnebrook
Conference Center da Universidade de Syracuse com o intuito de com-
preender e conciliar interesses de campos de indagagao tao variados como
economia, ciéncia politica, teoria organizacional, sociologia, psicologia,
psiquiatria, histéria e planejamento regional, e as premissas divergentes
deles oriundas em relagdo a transformagio de planos de desenvolvimento
em realidade.

Action under planning: the guidance of economic development, cole-
tanea de artigos desenvolvidos a partir dos documentos de trabalho apre-
sentados no referido seminario ou originarios das idéias discutidas no en-
contro, engloba a contribuicao de autores das mais variadas nacionalida-
des: indus, poloneses, franceses, ingleses, paquistaneses, etc.

O livro divide-se em duas partes: a primeira contém artigos que dis-
cutem e analisam o problema da formulagdo e implementa¢ao de planos
e os documentos que constituem a segunda preocupam-se principalmente
com os problemas de pesquisa e de formulagio da moldura teérica do
planejamento. A apresentagdo dos artigos é feita por Bertran Gross em
um comentario sob o titulo Planning the improbable.

Os artigos, em numero de 10, sdo os seguintes:

1. The institutional context (John Friedman); 2. The cultural context
(Fredly Burke); 3. The biophisical environment (Lynton K. Caldwell);
4. The limitations of “perfect planning” (Zygmunt Bauman); 5. Economic
activation, planning, and the social order (Peter J. D. Wiles); 6. Activat-
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ing national plans (Bertran M. Gross); 7. Developing national planning
personnel (INTERPLAN Executive Committee); 8. What is national
planning? (Robert J. Shafer et alii); 9. Some fundamental questions on
national planning (Peter J. D. Wiles et alii); e 10. Attitudes and beliefs
on national planning (Michel Crozier et alii).

Escritos por autores de formagio académica muito diversificada, os
artigos procuram identificar, listar e analisar os problemas basicos repre-
sentados pelas necessidades mais prementes dos paises que constituem o
terceiro mundo e sugerir, para sua solugdo, abordagens que, refle-
tindo embora, de algum modo, backgrounds culturais especiticos, tém
como base comum o planejamento.

Em todos os paises em desenvolvimento a pobreza é, provavelmente,
o mais grave dos problemas. Nos paises pobres da Asia, Africa, América
Latina e Oriente Médio os lideres politicos e intelectuais de hoje preo-
cupam-se em conquistar, em prazo sensivelmente mais curto, os resulta-
dos alcangados pelos paises ricos através do planejamento econdmico de
ambito nacional. O planejamento, porém, é alicer¢ado em bases histo-
ricas, factuais e estatisticas. A deficiencia das informacdes estatisticas, en-
tretanto, € lugar-comum nos paises subdesenvolvidos. Com relagdo ao as-
pecto pobreza a situagdo se agrava ainda mais, porque nao ha dado
estatistico, por mais honesto e fidedigno, que consiga retratar com realismo
os aspectos humanos nela contidos. O planejamento nacional na maioria
desses paises é, portanto, utdpico, porque lhes falta o suporte represen-
tado pela pesquisa e informacao.

Com o fito de criar a impressao de que a nagdo ingressou numa fase
de progresso, alguns paises procuram perseguir objetivos mais modestos.
Entre estes e os muito ambiciosos situam-se toda uma gama de planos
cujos objetivos so podem ser alcangados mediante esforgos extremos, so-
mados a uma consideravel dose do fator sorte.

Os aspectos mais importantes na formula¢io de planos econémicos na-
cionais, nos paises em desenvolvimento, sio o levantamento das neces-
sidades, a defini¢do dos objetivos e o estabelecimento das prioridades
para seu atendimento. A maior parte dos problemas dos paises em de-
senvolvimento é prioritaria, mas por for¢a da escassez de recursos, ca-
réncia de know-how, de pessoal qualiticado e de tempo para crescer e
atingir o mundo constituido pelos paises desenvolvidos, somente os obje-
tivos realmente prioritarios devem ser escolhidos. Na formulacdo e hie-
rarquizagdo dos objetivos os planejadores devem conhecer e considerar
a experiéncia de planejamento nacional e as caracteristicas do contexto
social, econdmico, geografico, legal, institucional, politico, internc e ex-
terno.

Este livro levanta, em verdade, as principais indagagoes referentes aos
fatores mais importantes envolvidos na formulagdo e implementagio de
planos nacionais de desenvolvimento.

A fim de transformar os planos de desenvolvimento econémico em rea-
lidade os lideres e administradores nacionais devemn, segundo os autores,
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buscar a maneira mais adequada de identificar as inimeras variéveis a
serem combinadas e cruzadas em uma variedade de férmulas capazes de
reproduzir as caracteristicas de identidade de cada pais. Estas variaveis
sdo, entre outras: o contexto instituciona! (no qual as decisoes relativas
a planejamento sio formuladas); a liberdade sociopolitica (e suas im-
plicagbes com relagdo ao planejamento nacional); as comunicagdes (en-
tre diferentes niveis governamentais e que podem interferir na formula-
¢do e implementagdo dos planos), e correspondente aperfeicoamento dos
sistemas de informagdo; o contexto cultura! (ja que a cultura de cada pais
é o produto de sua propria histéria e ambiente-; o meio biofisico (e os
danos futuros representados pela manipulacdo inescrupulosa, irracional
e irresponsavel dos recursos naturais}; o papel representado pelos recursos
humanos e institucionais; a resisténcia e a apatia das populagdes em
relagio a mudanca planejada. O damago dessa nova abordagem é repre-
sentado pela andlise multidimensional do planejamento, nao mais limitada
pelos conceitos econdmicos tradicionais, porque muitos dos objetivos cons-
cientes e muitas das conseqiiéncias nao-intencionais, assim como muitos
dos meios necessarios a formulagdo de objetivos e a implementacdo e
avaliacdo dos planos, mais que meramente econémicos, sao também po-
liticos, culturais, sociais, biotisicos, etc.

Salientando que “saber formular perguntas” é mais dificil e impor-
tante do que “saber dar respostas”, Peter Wiles e seu grupo apresentam
uma lista de indagagdes que cobrem, provavelmente, as cinco categorias
informativas que maior importincia tém para o planejamento. Contexto
social, formulagao de objetivos, processo decisério, implementagdo e ava-
liagio dos resultados do planejamento nzcional sdo termos explorados,
sob a forma de perguntas, no artigo sob o titulo Some fundamental ques-
tions on national planning.

Este artigo, em especial, ¢ um inventar.o das principais questdes que
devem ser levantadas em qualquer pais, com relagdo ao planejamento
nacional, e serve, realmente, de orienta¢do aos responsaveis pela formu-
lagdo de politicas, ja que, em qualquer tipc de organizagdo, a tarefa mais
dificil entre as enfrentadas pelo administrador nao ¢ responder a per-
guntas, mas poder formuld-las oportunamente, quanto a tempo e con-
tetdo.

As indagag¢des formuladas podem ser basicamente as mesmas, pois os
problemas dos paises em desenvolvimento sao aproximadamente os mes-
mos, mas as respostas variario de nagao para nag¢lo, porque a percepgio
que cada individuo tem dos problemas de seu pais constitui, para ele, a
verdadeira realidade nacional.

Todo planejamento implica mudangas. Cada mudanca, apesar de
seus propositos, provoca angustia, porque significa, de um lado, o aban-
dono de habitos e procedimentos incorporados ao comportamento do in-
dividuo e, de outro, a adogdo, através do processo de aprendizagem, de
novos hébitos e procedimentos que serao introduzidos em seu comporta-
mento no novo ambiente. Esta ¢ a razdo pela qual a capacidade da socie-
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dade de lidar com conflitos constitui a condicio limitativa do éxito do
planejamento.

Os paises em desenvolvimento, em virtude de suas condigdes especifi-
cas, devem comegar uma corrida contra o tempo a fim de combater a
escassez, a pobreza, o desperdicio na aplica¢io de parcos recursos a objc-
tivos ndo-prioritdrios, o analfabetismo, o hiato tecnoldgico que os separa
dos paises mais progressistas. A este desafio, entretanto, cada pais deve
dar uma resposta diferente, porque cada um tem sua realidade prépria,
particular, individual, sui generis.

Representando a experiéncia de professores, pesquisadores e adminis-
tradores que trabalharam em contextos culturais diferentes, especialmen-
te naqueles dos paises em desenvolvimento, as idéias apresentadas pelos
autores constituem-se em importante contribui¢do para a compreensio
dos problemas que podem perturbar ou impedir a implementagao do pla-
nejamento nacional. Entre as principais idéias discutidas no livro salien-
talmos, por nos parecerem as mais polémicas em termo de realidade bra-
sileira:

a) a indefensabilidade da énfase colocada no fator econdmico;

b) a necessidade de adog¢io de uma abordagem interdisciplinar em rela-
¢ao ao planejamento nacional;

c¢) a diversidade de varidveis com os quais os planejadores devem tra-
balhar na formula¢dao e na implementagao do planejamento nacional;
d) a énfase que deve ser colocada na formagao e desenvolvimento do
pessoal envolvido no planejamento nacional (especialistas, executivos de
alto nivel, representantes de diferentes grupos profissionais, lideres poli-
ticos e sindicais, etc.);

e) a utilizagio de uma abordagem cientifica em termos comportamenta-
listas e comparativos.

Embora os autores nio confessem que utilizam o conceito de redugéo
sociolégica, enfatizam sua aplicagdo quando defendem o ponto de vista
de que o planejamento deve ser diferente para paises diferentes.

Estc livro ¢ de grande utilidade para planejadores atuantes e em po-
tencial, para quem faz e para quem ensina planejamento. Apesar de ser
uma coletdnea, os diversos artigos guardam entre si tanta coeréncia, e a
seqiiéncia da apresentagdo dos assuntos ¢ tdo logica e fluente que, ndo
fossem as caracteristicas estilisticas individuais de cada autor, ele poderia
ser encarado como resultado do trabalho de um unico individuo. E diri-
gido a académicos, reformadores, estudantes universitarios, conselheiros
técnicos, lideres de planejamento nacional e orientadores do desenvolvi-
mento de qualquer pais. Sua importincia maior reside no fato de que
procura fornecer o ponto de partida para uma nova abordagem aos pro-
blemas de planejamento nos paises em desenvolvimento da América La-
tina, Africa, Oriente Médio e Asia.
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