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1. Aspectos conceituais na administracdo por objetivos

Na analise dos fundamentos da administracio por objetivos — ApQ —
ha dois aspectos que se destacam. Q primeiro deles ¢ a variavel moivaciu,
que se constitui em drea critica caso o executive deseje que as pessoas res-
ponsaveis pelo funcionamento da sistematica de ApO realmente se engajem
no processo. Quando isso ndio ocorre, até mesmo o mais sofisticado con-
junto de técnicas deixa de dar os resultados esperados. O segundo aspecto
¢sti intimamente relacionado com a nogiao de sisterma. onde a organizagio ¢
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vista como sendo formada de virios subsistemas, inter-relacionados € em
constante interagdo com o ambiente, isto é. influenciando e sendo por ele
influenciado. Justamente a nao compreensio deste fato tem levado muitas
pessoas a considerar a ApO como sendo apenas mais um método.

Administracdo por objetivos ¢ um método global que diz respeito nao
so as técnicas de diregdo e administragdo, como também as pessoas, con-
siderando os aspectos externos e internos das organizagdes. Assim. além
de todo o ambiente interno da empresa — desde as instalacdes fisicas,
tecnologia, recursos humanos — ¢ de importancia critica no estudo ¢
aplicagdo de ApO a leitura e andlise do ambiente externo — clientela,
demanda. concorréncia, tendéncia — e a verificagio do grau de interde-
pendéncia dos varios fatores desses ambientes, além de suas multiplas
interagdes e influéncias.

Existe um conjunto de situagdes gue guase exigem um sistema de admi-
nistragdo como o preconizade pela ApO. Se ndo vejamos:

a. a necessidade de identificar quais as opgdes. em face de situacoes
criadas pelo acelerado ritmo das mudangas, que oferecem a possibilidade
de melhores resultados;

b. a necessidade de liberaciio do tempo do executivo para as tarefas mais
criativas, capazes de conduzir sua organizacio de uma posicdo reativa (de
aguardo) para uma posicdo proativa (de antecipagio):

¢. a conscientizagdo de que o pré-requisito de qualquer acao eficaz ¢ a
definigdo clara e precisa dos alvos a serem atingidos:

d. a revelagdo, gragas ao desenvolvimento das ciéncias do comportamento,
de que a participagdo na definicao dos objetivos e metas ¢ elemento funda-
mental a maior producéo e produtividade;

e. a necessidade de integracdo das diversas partes que compdem a organi-
zacao de forma a conduzir os esfor¢cos num mesmo sentido;

f. a constatagidoc do crescimento acelerado das organizagdes ¢ a conscién-
cia da necessidade de uma sistemdtica organizacional capaz de manter a
coeréncia e imegragao do todo,

g. a necessidade, em face da concorréncia cada vez mais acirrada, de
otimizacdo dos recursos humanos ¢ materiais disponiveis, alocando-os nas
areas de maior contribuigdo ao desenvelvimento da empresa e obtencdo
de resultados;

h. a necessidade de avaliar, objetivamente, em que medida os resultados
estdo sendo alcancados. estabelecendo o feedback corretivo:

i. a avaliacdo da contnbuigdo de cada individuo na consecucac dos obje-
livos organizacionais.

Procuraremos, agora. tratar da administragdo por objetivos propriamen-
t¢ dita. As técnicas e a mecanica de sua aplicagdo apresentam uma sim-
plicidade bastante grande, como veremos. A complexidade do sistema de
ApO esta justamente nos seus fundamentos € em sua filosofia norteadora.
Devemos ter em mente que a simples implementagao das técnicas, sem levar
em conta seus fundamentos sistémicos e motivacionais, tende a ser pouco
eficaz.
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1.1 O que é administracdo por objetivos?

Procuraremos inicialmente selecionar, dentre os varios autores que tratam
do assunto, aquelas conceitua¢des que nos pareceram mais expressivas para
a comprensao da ApO. A seguir, tentaremos propor uma definigao nossa,
produto da experiéncia na aplicagio da ApQ, de estudos realizados sobre
o assunto, e de discussdo com técnicos da Secretaria de Coordenagdo e
Planejamento do Estado do Ric Grande do Sul e da Universidade Federal
do mesmo Estado:
"O sistema de gestdo por objetivos pode ser descrito como © Pprocesso
pelo qual os gestores superiores e subordinados de uma organizacao iden-
tificam em conjunto os seus objetivos comuns, definem o campo de res-
ponsabilidade de cada individuo em termos de resultados que se esperam
dele e usam estas medidas como guias para a operagdo da unidade e
para a avaliacdo da contribuicdo de cada um dos seus membros.”
“Geréncia por objetivos pode ser definida como um método administrativo
de planejamento e avaliacdo, no qual sdo estabelecidos objetivos especifi-
cos para cada gerente durante um ano ou outro periodo de tempo, tendo
como base os resultados que cada um deverd obter. dentro do quadro dos
objetivos globais da companhia. Ao final do periodo estabelecido, os re-
sultados sao avaliados em confronto com os originais — ou seja — com
os resultados esperados de cada gerente.”*
“Direccidn por objetivos, método de direccion y de gestidn que permite:
— a la empresa, precisar sus objetivos generales y los de las unidades que
la componen;
— al individuo, manifestar sus aspiraciones y darle el medio de realizarlas
(al menos en parte) en y por su trabajo.
En effecto, la direccion por objetivos tiende a substituir en la medida de lo
posible, los impulsos de la jerarquia por un conjunto coherente y reflexivo
de objetivos (que se integran en los de la empresa).”™
“Administragao por objetivos é uma estratégia de planejamento e de obten-
¢do de resultados na dire¢io que a geréncia deseja e necessita obter, ao
mesmo tempo em que atinge os objetivos ¢ necessidades de seus partici-
pantes. Na sua forma mais simples, procura fundir os planos individuais
e as necessidades dos gerentes em diregdo a uma realizacio de larga escala
dentro de um periodo especifico de tempo™.*

Deixamos para citar por ultimo, justamente pelo seu grau de relevancia,
a colocacdo de Peter Drucker no seu livio Prdricas de administracao de

1 Qdiorne, George S. Gestdo por objetivos. Lisboa, Classica, 1972, p. 89.

0

2 McConkey, Dale D. Geréncia por objetivos. Rio de Janeiro, Expressio ¢ Cultura,
1972. p. 21.

3 Bouloc. Pierre. Direccion por ebjetivos. Barcelona. Editores Técnicos Asociados,
1976, p. 20.

¢ Mali, Paul. Managing by objectives, New York, John Wiley & Sons, 1972, p. 1.
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cripresas, que. de certa forma. ¢ o primeiro articulador e propugnador da
ApQO como a conhecemos hoje.
“Toda empresa deve criar uma verdadeira equipe e reunir esforgos indivi-
duais num esfor¢o comum. Cada membro da empresa contribul com uina
parcela diferente. mas devem contribuir todos para a meta comum. Scus
esforgos devem todos ser exercidos numa so direcio e suas contribuicdes
devem combinar-se pare produzir um twodo — sem lacunas. sem atritos,
sem a desnecessaria duplicacio de esforgos.
“0 desempenho de uma empresa exige. pois. que cada servigu seja orienta-
do no sentido dos objetivos do negdcio em conjunto. E o trabatho de cada
gerente. em particular. deve concentrar-se no ¢xito do conjunto. O desem-
penho de um gerente deve ser reflexo do que se espera quanto a realizacao
dos objetivos da empresa: seus resuliados devem ser medidos pela contri-
buigao que déem para o ¢xito do negdeio.
A administracido por objetivas exige grande eslor¢o e instrumentos espe-
clais, pols. DUIMA empresa, 08 exaculivos nao sao automaticamente dirigi-
dos para o objetivo comum.™

Apods exame de uma gama variada de conceitos de autores renomados,
procuraremos apresentar uma detinigdo simples. de cardter bastanie ope-
racional. e examini-la em protundidade. anahisando e discutindo ¢ada um
dos seus elementos. Assm. para nos, administragdo por objetivos &:
a. um método de planciamento: b, e avaliacdo: ¢. baseado em fatores
gquantitativos; d. pelo qual superiores e subordinados elegem dreas priori-
tirias: e, estabelecem resuhados a serem alcancados cobietivos): | di-
mensionam as respectivas contnbuicoes (metas): v, ¢ procedem @0 siste-
matico acompanhamento do desempenho.

Desdobrando o conceito de ApO apresentado, para fins de analise,
temos:
a. Um miéiodo de plane;amento
Entendemos planejamento como:
a. wm processo permaaenie, isto ¢ realizado continuamente na organi-
zacdv. nio se esgotando na simples elaboragio do plano.
Q.. ststémico e iterativo; sistémico no sentido de que. ou abrange a or-
ganizagao como um lodo. portanto. todos seus subsistemas. ou entdo. ao
tratar de um unico subsistema, leva todos os demais em consideragio. Ite-
rativo pelo futo de que o planejamento pressupoe, em sua prapria natureza,
avancos ¢ recuvs. OQu seja. deve ser suficientemente llexivel para solrer
ajustameitos e corregoes. funcao de novos fatos e modificagoes ocorridos,
s¢jd no ambiente externo seja no ambiente interno Jda empresa.
a.. veltado para o futuro; o carater de futuridade ¢ merente a0 conceito
de planejamento. Apenas vale a ressalva de que planejamento e previsao
nao 3o dois conceitos complementares. Planejamento “néo ¢ previsao. Em

S Drucker. Peter F. Prdicu de adminizivagao de emipresas. 3. ed. Rio de Janeiro,
Fundo de Cultura, 1970. ~. 1. p. 1756,
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outras palavras, ndo se trata de exercer dominic mental sobre o futuro.
Qualquer tentativa de fazer isto € tolice; os seres humanos ndo podem
nem predizer nem controlar o future™®

a,. visando a tomada de decisoes; de certa maneira, o planejamento visa
introduzir um maior grau de racionalidade na tomada de decisoes. Se
administrar ¢, segundo Herbert Simon, fundamentaimente tomar decisdes —
uma vez que todo processo administrativo conduz a um ponto em que
alguém devera fazer uma opgdo — a forma de que se reveste a tomada
de decisdes, se por intuicdo e humor do decisor ou um estudo mais ela-
borado que envolva varidveis significativas, adquire uma grande relevancia.

a.. com a finalidade de selecionar entre alternativas um curso de acdo;
trata-se de uma complementagio do item a,. O produte final do planeja-
mento deve ser sempre um leque de opgdes, com as possiveis conseqiién-
cias futuras de cada uma, de maneira que o decisor possa escolher, com
maior grau de segurang¢a, um dos virios caminhos potenciais.

a,. alocar recursos (humanos e materiais); a situagdo exjstente em deter-
minado momento devera ter preponderancia na escolha a ser feita. Mas o
que se deve salientar, no caso presente, e que ird distinguir planejamento
de sonho, é a necessidade de realismo ao tratarmos da alocagao de recur-
s0s. Planos bem elaborados que pressuponham recursos humanos altamente

qualificados em certas areas, por exemplo, tendem a ndo sair das estantes
de seus elaboradores.

a-. coordenar, de maneira eficaz, atividades no sentido da realizacio dos
propositos desejados; se o que desejamos € eficicia, ou seja, consecugdo de
objetivos, entdio é preciso que as varias atividades exercidas por 6rgdos
diferentes sejam acopladas, ajustadas e integradas. Sem que isso acontega
poderemos ter sucessos parciais, mas ¢ pouco provavel que globalmente
sejamos bem sucedidos. Para exemplificar, ¢ possivel que o departamento
de vendas, trabalhando isoladamente, tenha sido altamente bem sucedido
vendendo at¢ mais do que o previsto ... para s6 depois se dar conta de
que o departamento de producdio, em funcdo de limitagdes de recursos
humanos ou importagcao de matéria-prima, ndo podera atender a todos os
pedidos. O grande prejudicado serd o sistema-empresa, € ndo o subsistema
isoladamente considerado.

b. e avaliacdo

Entendemos por avaliacao a comparacfo entre o planejado e o executado.
O produto final de gualquer sistema de avaliagdo deve ser a verificagio das
discrepancias, ponto de partida para as medidas corretivas a serem adota-
das. A avaliagdo por objetivos traz a vantagem especifica de rontribuir
muito diretamente para o aperfeicoamento do planejamento, pois de certa
forma cria as condighes externas para que ele ndo seja considerado algo
acessorio, que possa ser deixado para mais tarde.

% Drucker, Peter F. Tecnologia, geréncia e sociedude, Rio de Janeiro, Vozes, 1971,
p. 143,
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Um sistema de avaliacdo por objenvos ¢ parte integrante e pega essencial
do sistema de ApO. E a partir da constatagao dos desvios que podemos
identificar as causas e establecer as mecanismos de corregao.
¢. haseado em fatores guantiiativos,

Tanto quanto possivel. devemos ser capazes de quantificar o que preten-
demos avaliar: namero de unidades ou objetos produzidos. numero de
quilometros de estradas consiruidas ou asfaltadas. numero de novas esco-
las em funcionamento ¢ assim por diante. Quando a mensuragio direia é
dificil de ser feita. adota-se uma forma de mensuracdo indireta, através de
indicadores.

d. pele qual superiores e subordinados elegem dreas prioritdrias,

Ha uma dupla énfase nessa colocagdo. A primeira. junto ao relacionamento
superior-suberdinado. na eleicie das areas priontarias: hd duas razdes
para tal:

d.. a participacdo gera comoe que a apropriacado dos objetivos organizacio-
nais por parte dos subordinados trazendo como consegiiéncia maior en-
volvimento e motivagao,

d.. os subordinados muitas vezes detém conhecimentos substantivos. resul-
tantes de sua vivéncia e experiéncia. que podem contribuir para um melhor
desempenho da organizagio.

A segunda énfase refere-se ao estabelecimento de areas prioritirias, ou
seja, aquelas dreas que t¢m maior significado para o sucesso da organiza-
¢ido. Sao areas criticas onde os objetivos serao fixados.

Segundo Peter Drucker estas idreas sdo em numero de oito: satisfagao da
clientela. inovacao. posigao no mercado. produtividade, recursos financei-
ros e materiais. eficicncia e desenvolvimento dos gerentes. eficiéncia dos
subordinados e. finalmente. responsabilidade publica.

Evidentemnente. cada uma dessas areas apresenta graus de relevincia
diferentes para diferentes organizacoes em momentos diferentes. Ao ana-
tisarmos o modelo de planejamento organizacional (PO), discutiremos cada
uma dessas areas criticas a que chamaremos de dreas-chave.

e. estabelecent resultados a serem alcancados (objetivos),

Isto deve fazer parte da esséncia do processo de quslquer filosofia admi-
nistrativa "Nao hd evento favordvel para quem ndo sabe onde ir”, dizia
Séneca algumas centenas de anos antes de Cristo. Entretanto. o que
efetivamente constatamos num percentual signiticativo de organizagoes ¢
que dirigente e dirigidos estao geralmente mais preocupados com a agio,
com ¢ movimento, com o processo do que com o produto final resultante
de sua agao. Objetivos. da maneira como entendemos. deverao responder
a trés perguntas criticas: o gque nods queremos, guando nds queremos, em
gite gquantidade nds queremos. A grande vantagem do sistema que iremos
propor ¢ que ele permite niao so ao executivo, mas aos demais inte-
grantes da organizagac. controlar seu proprio desempenho. “~Autocontrole
significa maior motivacdo: um desejo de fazer o melhor possivel e nio
apenas o suficiente para ir levando a coisa. Significa um desempenho
melhor ‘¢ uma visdo mais ampla ... Realmente. uma das principais contri-

66 R.A.P. 2/77



bui¢des prestadas pela administraico por objetivos é a de que ela nos
permite substituir a administragio pela prepoténcia por uma administragdo
por autocontrole.””

f. dimensionam as respectivas contribuigées (metas)

Dependendo dos objetivos organizacionais, as vdrias unidades organizacio-
nais, sejam departamentos, divisdes ou grupos, bem como cada individuo
isoladamente considerado, dimensionam qual a sua contribuigio.

A meta € por nds considerada como um subobjetivo, ndo diferindo em
natureza do mesmo., Responde aos mesmos quesitos: o que, quando e
guanto. O atingimento de varias metas deverd permitir a consecugao de
um objetivo.

g. e procedem ao sistemdtico acompanhamento do desempenho.

Para controlar seu desempenho, ndo basta que o individuo conheca os
objetivos organizacionais, as metas de sua unidade e as suas metas pes-
soais. Isto é necessdrio, mas insuficiente para que ¢le avalie seu desempenho
e os resultados em relacdo 4 meta estabelecida. Drucker diz que: “Devereis
constituir um habito constante, fornecer aos administradores meios claros
e conhecidos de medigcio em todos os setores principais da empresa. Tais
medidas ndo precisam ser quantitativas, nem mesmo exatas. Porém devem
ser claras, simples ¢ racionais. Devem ser relevantes e dirigir a atengdo e
os esforgos no sentido certo. Devem ser de confianga pelo menos até o
ponto em que a margem de erro seja reconhecida e compreendida. E, por
fim, devem ser evidentes, compreensiveis, sem precisar de complicadas
interpretagcoes nem discussdo filosofica”.®

2. Administragao sistémica por objetivos e resultados

Os diversos autores que tratam da matéria tém, sistematicamente, mostrado
uma preocupacdo bastante grande com o planejamento organizacional
(PO). Pensa-se, sempre, no sentido de estabelecer um arranjo dtimo dos
diversos recursos disponiveis, e neste sentido planeja-se a organizacio
desses recursos. A um planejamento cuidadoso sdo adicionados mecanismos
de feedback e de controle, para evitar surpresas desagradaveis. O acom-
panhamento ¢ freqiiente e rigoroso. Apesar de todos esses cuidados, no
entanto, os objetivos desejados ou nio sio atingidos ou o sdo de maneira
incompleta, indesejada ¢ até distorcida. Reestuda-se a organizacio, refaz-se
o planejamento. .. e o problema muitas vezes persiste.

O que ocorre, na realidade, ¢ que o planejamento fol apenas organi-
zacional, com vistas unicamente aos objetivos da organizagao. O que ndo
houve, e deveria ter ocorrido, foi o planejamento individual ¢ grupal.
Existe, no maximo, uma imagem nebulosa dos objetivos que uma pessoa
acha interessantes ou um grupo considera validos, embasados em desejos

7 Drucker. Peter F. Administragdo, tarefas, responsabilidades, prdticas. Sio Paulo,
Pioneira, 1975. v. 2, p. 481.

§ Idem. p. 482.
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extremamente subjetivos. quase sempre Viagos e muito raramente explicitos.
Assim. nos deparamos aqui com um duplo problema: o de clarificagdo
dos objetivos individuars grupais ¢ o de estabelecer um mecanismo de
Integracao entre esses objetivos ¢ o< da organizagio.
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Nus proximos segientos apresestamos ¢ analisamos os modelos parciais
envolvidos no processo: planejamento organizacional (PO), plangjamento
individual grupal (P PG) e planejamento da fusao (PF).
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3. Modelo de planejamento organizacional (PO)

O modelo tem um carater extremamente abrangente. Parte dos condicio-
nantes do comportamento dos responsaveis pelas finalidades e politicas
organizacionais — o5 acionistas e 0s executivos — avanga para a formagao
do banco de dados (informagdes e pressupostos). pré-requisitos de um
planejamento eficaz. determinando os pontos fortes e as deficiéncias orga-
nizacionais. A partir de um nicleo central de informacoes organizadas ¢
possivel definir os objetivos-ensaio, ou seja, uma primeira definicdo de
objetivos. ainda carente de uma andlise mais aprofundada. Tais objetivos
serao tragados nas oito dreas-chave ja mencionadas. Os objetivos-ensaios
s&é se tornardo definitivamente objetivos quando confronmtados com os
obsticulos ¢ facilidades. bem como com as estratégias disponiveis para
sua implementacdo. Se a forma deve seguir a fungao, entao devemo-nos
perguntar se a estrutura da organizagdo permite a consecugdo dos objeti-
vos. Se a resposta for negativa, a estrutura. que deve ser um elemento
facilitador para o desempenho organizacional. devera sofrer reajustes.

A partir da defini¢io dos objetivos o proximo passo serd definir as
metas das unidades ¢ dos individuos, ou seja, a contribuicdo de cada um
para 0 sucesso da organizagdo. O fato de termos objetivos e metas, no
entanto, ndo basta para que eles se tornem realidade. Dale McConkey,
em um artigo intitulado Vinte maneiras de ligiiidar a administracdo por
objetivos afirma que devemos ter objetivos e ndo planos. Essa ¢ uma
maneira simples ¢ pratica de ligiidar Ap(Q. Devemos fazer com que o0s
gerentes formulem objetivos sumamente aceitdveis ¢ necessdrios e ndo
thes pedir jamais para formular planos realisticos para a consecugao desses
objetivos.

Assim, é necessario que a elaboracdo de planos prime pela simplicidade,
ou seja, eliminar toda a sofisticagdo e o palavrorio hermético, de compre-
ensdo limitada apenas a um grupo de iniciados — afinal, sdo pessoas mais
simples que irdo executd-los — e pelo reafismo, ou seja, a sua possibilidade
de implementacdo.

O proximo passo € a acgdo, ou seja, executar o piancjado. O executivo.
o administrador, qualquer que seja seu nivel, ndo tem sua responsabilidade
limitada apenas a elaboracio do plano. Ele é responsivel, também ¢ prin-
cipalmente, pela agdo, seja ela bem sucedida ou ndo; em outras palavras,
pelos resultados.

E o produto final o que efetivamente interessa 3 organizacdo. Nio
basta que a partida tenha sido disputada, que tenha havido excelentes
dribles e bolas muito bem chutadas. O que vai medir o desempenho do
time € o numero de goals efetivamente realizados, E isto que o tornard
campeao.

Se observamos a parte superior do modelo, encontraremos uma linha
batizada de feedback ou retroalimentagdo. Isto significa dizer que a qual-
quer momento, informacdes, ocorréncias ou fatos nio anteriormente pre-
vistos poderae introduzir modificacdes substantivas e obrigar a um repla-
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nejamento. Com isto queremos salientar que o modelo apresenta alto
grau de flexibilidade, devendo sofrer mudancas ¢ adaptagoes constantes para
manter sua efetividade.

Na base do modelo, num primeiro nivel, temos uma seqiiéncia de
processos que deverdo ocorrer se quisermos ser bem sucedidos.® Diriamos
que o aspecto processualista ¢ tdo ou mais importante que a propria
seqiiéncia substantiva do modelo. Para exemplificar: um planejamento de
gabinete, em que o aspecto comunicagio/participacdo seja descurado,
poderd ndo atingir os objetivos previstos por ndo sensibilizar os individuos
que atuardo na execucdo dos planos.

Num segundo nivel, encontramos o planejamento estratégico e o plane-
jamento tatico, a nosse ver duas categorias englobadas pelo ApO e que
analisaremos posteriormente.

Visando facilitar a andlise de cada um dos elementos do modelo, foi
este dividido em duas dareas — area | e area 2 — sendo cada uma delas,
por sua vez, subdividida em duas subdreas — subdrea 1 e subdrea 2.

Além dessa divisao em dreas e subdreas, os diversos elementos foram
numerados. para facilitar a identificacéao.

Assim, quando falarmos em PO 1, estar-nos-emos referindo ao elemento
1 do modelo de planejamento organizacional.

AREA I — SUBAREA 1

PO 1. Condicionantes

O modelo inicia tratando dos condicionantes do comportamento do indi-
viduo, constituidos por suas concepgdes (valores. necessidades, motivagdes
e conhecimentos) que determinam suas percepgdes, isto ¢, sua forma de
perceber o que o cerca. Por sua vez, a maneira pela qual o individuo
toma consciéncia daquilo que o cerca condicionara o seu comportamento.'™

PO 2. Comportamento

Assim, o comportamento nao ¢ causa, mas sim efeito. Resta saber qual é
Oou quais sao as pessoas cujo comportamento ¢ relevante neste momento
em que as finalidades e as politicas organizacionais serao tratadas.

% Decisdo, comunicagio, pesquisa seletiva. participacio. analise, integracio e ope-
racionalizagdo.

1* O relacionamento entre concepsdes e percepgdes do individuo e sen comporta-
mento podera ser mais bem compreendido a partir do artigo O papel do executivo no
desenvolvimento organizacional. do autor. publicado pela Tevista Executivo, Porto
Alegre, Fundagao para o Desenvolvimento de Recursos Humanos (FDRH). v. §, n. 1.
p. 20-3, jan./mar. 1975.
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PO 3. Acionistas e executivos

Dois grupos merecem destaque: os acionistas, ou seja, aqueles que confiam,
e baseados nesta confianga invester na organizagdo, e tém peso na defi-

nicgo dos destinos da mesma, e os executivos, responsaveis pelas decisdes
na erganizagao.

PO 4. Finalidades

Sdo as destinagdes, os fins. para a realizacio dos quais um individuo ou
um grupo de individuos constitui a organizacdo. Assim. ¢ finalidade da
Embrater prestar servigos nas dreas de assisténcia técnica e extensdo rural,
da mesma forma que o ¢ da Volkswagen produzir veiculos utilitdrios e de
passeio, ou da Secretaria da Saude estabelecer as orientagoes bdsicas sobre
uma politica de saide e zelar pelo cumprimento dos programas de saade
publica.

PO 5. Politicas

Sao declaracoes gerais emanadas da direcdo, destinadas a orientar o
pensamenio na tomada de decisdo. e os esforcos nos diversos niveis hie-
rdrquicos, visando conduzir a empresa em determinado rumo.

Russell L. Ackoff define politica como conjunto de “regras para se
escolher entre alternativas de acdo™.!

O estabelecimento de politicas facilita enormemente o processo decisorio.
na medida em que clarifica certos parametros, dentro dos quais as decisoes
serao tomadas. Por exemplo. algumas organizagdes estabelecem como
regra vedar o acesso. a seus quadros. de elementos do sexo feminino.
Tal politica referente a admissao faz com que o departamento de pessoal,
ao selecionar e encontrar, nem cogite de elementos que nio sejam do sexo
masculino. A politica de compras, por exemplo, pode estabelecer, visando
maior grau de independéncia da empresa. que ndo mais de 1577 da maté-
ria-prima sejam adquiridos de um mesmo fornecedor.

Assim, uma vez determinadas as finalidades da organizacao. as politicas
estabelecerdo algumas regras ou parametros de acdo. Hmitando o campo
dentro do qual os decisores, nos diversos niveis. fario suas opgoes,

Ainda segundo Ackoff. “uma politica adequada ¢ uma regra que leve
em consideragao todas as condigdes relevantes existentes no momento em
que for necessiario agir. A politica, portanto, permite a utilizacdo de todas
as informagdes disponiveis no momento de uma decisdo. Por esta razdo.
ela proporciona mais flexibilidade do que aliernativas especificas de agao™.'”

1t Ackoff, Russell L. Plane¢jamento empresarial. Rio de Janeiro. Livro Técnico e
Ciemifico. 1974, p. 29.

2 Idem. ibidem.
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Embora tenhamos afirmado em nossa conceituacdo de politica que estas
sdo orientagdes emanadas dos dirigentes — o que acreditamos ser verda-
deiro num primeiro momento no inicio da vida da organizacado — numa
organizagdo em acdo. isto é menos real e segundo Drucker “isto reflete
mais a realidade de ontem do que a de hoje, e muito menos a de amanha.
E perfeitamente verdade que a geréncia de cupula deve ter a palavra final,
a responsabilidade final. Mas a empresa de negdcios de hoje ja nio ¢ uma
organizacio na qual existe um punhado de “‘chefes™ de cdipula que tomam
todas as decisdes, enquanto os trabalhadores executam ordens. Trata-se
precipuamente de uma organizagio de profissionais de conhecimentos alta-
mente especializados exercendo um julgamento auténomo e responsivel.
E cada um deles — seja um gerente ou um colaborador individual
especializado — constantemente estd tomando decisdes que afetam as
caracteristicas econdmicas de toda empresa. Estas decisdes sdo tomadas,
ndo por delegacdo vinda do alto, mas pelo inevitivel desempenho do
trabalho e da fungdo de cada um”.®

PO 6. Feedback

Também chamado de retroalimentagio ou realimentagio, consiste na
“capacidade de o sistema poder reajustar sua conduta futura em fungio
do desempenho pretérito™."! Se levarmos em conta que a organizagio como
sistema aberto atua em determinado ambiente e vive em fungao deste
mesmo ambiente, é preciso que ela tenha mecanismos que captem qual
€ o seu impacto, de forma a manter ou alterar seu desempenho futuro,
Assim, a qualquer momento, em fungdo de novas informagdes ou de
acontecimentos antes nao previstos, poderd haver reformulagées nas poli-
ticas, nas finalidades e quem sabe até mesmo no proprio comportamento
e atitude dos acionistas e executivos da organizagdo. O feedback € uma
constante a cada passo do modelo.

POs 7 e 8. Decisdo e comunicagdo

Entendemos que, nesta fase de estabelecimento de finalidades e politicas,
o processo implica certa dose de centralizagdo, dos acionistas e dos
gestores da mesma — os executivos dos niveis mais elevados — e uma
comunicagdo aos demais escaldes, estabelecendo os parimetros dentro dos
quais os objetivos serio fixados.

13 Drucker, Peter F. Tecnologia, geréncia e sociedade. p. 149.

1 Wiener, Norbert. Cibernética ¢ sociedade; o uso humano de seres humanos.
Cultrix, Trad. de José Paulo Paes. Sdo Paulo, 1968. (O grifo é do autor).
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AREA 1 — SUBAREA 2

O planejamento eficaz exige informagdes vilidas e confidveis. Se o input
informacional apresentar baixo teor qualitativo ¢ de esperar que o ouiput,
ou seja, o planejamento elaborado a partir daqueles dados e informagoes
também seja de baixa qualidade.

A maior parcela dos técnicos envolvidos com SIAs (sistemas de infor-
mac¢des administrativas) ou SIGs (sistemas de informagdes gerenciais)
parte, na composicdo desses sistemas, de suposicdo de que a deficiéncia
critica — se nd3o a mais critica — sob a qual os administradores operam
¢ a falta de informacgoes importantes. “Nio nego que falta a maioria
dos administradores muita informagio que eles deveriam ter, mas sim que
isto seja a deficiéncia mais importante que eles tém com relagdo a infor-
macgoes. Parece-me que eles sofrem muito com excesso de informagdes
intirets.”'" Esta mesma idéia ¢ compartilhada por Drucker, quando ele
afirma que “a soma, a diversidade e a ambigiiidade da informagao que .
bombardeia o responsave! pela decisdo tém aumentado tanto que a reagdo
de experiéncia que um bom gerente possui dentro de si ndo consegue
manipula-la. Ele sofre um colapso, e este colapse tomara qualquer das
duas formas conhecidas por um psicélogo experimental. Uma dessas
formas é o afastamento da realidade, isto é, ‘Sei o que sei ¢ s& me guio
por isso; o resto ¢ totalmente irrelevante e nem vou dar atengio’. Ou
da-se um sentido de que o universo tornou-se completamente irracional de
modo gue uma decisio ¢ tdo boa como outra qualquer, resultando dai
uma paralisia”.*®

O que podemos concluir, a partic dos dois autores citados, é que o
problema com relacdo a informagées para o planejamento ¢ menos de
quantidade. pois muitas vezes nds as temos em excesso, € mais da forma
com que elas estdo organizadas e dispostas. John Humble diz textualmente
que “deve ser energicamente combatida a tendéncia para realizar colheita
de dados a pretexto de que "poderdo ser de utilidade geral’ ou “parecerem
interessantes’ ", o que vem reforgar a idéia anteriormente exposta.

Assim, para a utilizacdo eficaz do modelo de PO, propomos a organi-
zacdo de um banco de dados onde sdo eleitas as areas que julgamos
criticas a qualquer organizagdo. Estabelecemos duas grandes categorias:
informacdes/pressupostos e aspectos internos/externos. Isto significa dizer
que o planejador necessitard ter informagdes sobre o presente e devera ser
capaz de elaborar alguns pressupostos com relagdo ao futuro. Entendemos
por pressuposto aquilo que as pessoas encarregadas de tomar e cumprir

15 Ackoff. op. cit. p. 79.

16 Druker, Peter F. Tecnologia, gerénciu e sociedade. p. 150. Consta na tradugio
que citamos a expressio ‘‘reagio de experiéncia’’ mas parece-nos gque deveria ser

“relucdo de experiéncia’’.

17 Humble, John W. Como melhorar os resuliudos da empresa. Sio Paulo, Ma-
nagement Center do Brasil, 1970. p. 49.
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decisdes acreditem ird tornar-se real. Tanto as informacoes como os
pressupostos deverdo levar em consideragdo o universo interno e externo
dos negocios.

PO S, informacoes — presente

Observando esta coluna, na parte que tangencia o aspecto Inrerno, temos
sete dreas (9.1 a 9.7, da figura 6) julgadas relevantes, que passaremos
a analisar:

PO 9.1 Negocio ou atividade

Cremos que a pergunta mais simples ¢ ao mesmo tempo a de maior
impacto seja, segundo Humble: "Qual é nosso verdadeiro ramo de negé-
cio? Nosso negicio é cinema ocu diversdo, transporte ou ferrovia?'s A
amplitude segundo a qual venhamos a definir “nosso negoécio™ tem conse-
gliéncias vitais para as atitudes, decisdes e agdes dos dirigentes na condugio
dos negocios. Hd dois exemplos classicos citados na literatura adminis-
trativa. Um deles diz respeito 4 meca do cinema, Hollywood, que, enten-
dendo ser seu negdcio o cinema — e ndo diversdes — né&o fol capaz de se
adaptar zo surgimento da televisdo, entrando em processo de decadéncia.
O outro exemplo ¢ o das ferrovias americanas, que definiram seu negdcio
como sendo “transporte ferroviario”, e ndo transporte. Com o surgimento
do automével ¢ o desenvolvimento das rodovias, também experimentaram
um processo lento de desagregacao.

PO 9.2 Recursos humanos

Nenhuma organizagdo pode fazer mais do que lhe permitem seus recursos
humanos. Seu sucesso Jdependerd da qualificagdo destes recursos e do seu
grau de interesse e motivacio.

Assim, julgamos de exirema importancia chamar a atengic para este
aspecto, uma vez que muitos planejadores, em seus projetos, ndo levam
devidamente em consideragdo os recursos humanos. partindo do principio
de que eles estardo dispomiveis no mercado, na quantidade ¢ na qualidade
necessdrias.

Sabemos que esta disponibilidade franca nao ¢é real. principalmente em
paises em desenvolvimento, como o Brasil, pelo menos no item referente
a qualidade. e que muitos programas ¢ projetos nao saem do papel justa-
mente por esta deficiéncia.

in  Cf. Humble. John. Munagenient by objectives. Filme n® 1. London, Associated
British-Patheé.
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PO 9.3 Recursos financeiros

Sio demasiadamente importantes para deixarem de receber um trata-
mento extremamente cuidadoso, especialmente em economia inflacionaria.
Todo e qualquer movimento da organizagdo — programa, projeto —
exigira suporte financeiro. Este suporte variard conforme o tipo de negécio,
mesmo entre organizagoes congéneres. O certo ¢ que nenhuma organizagio
poderd operar sem a certeza de poder dispor dos recursos financeiros de
que necessita. “Estabelecer objetivos sem planejar quanto ao dinheiro
necessario para tornar possivel as operagdes é o mesmo que pdr o assado
no forno sem acender o fogo.”'®

PO 9.4 Recursos materiais

O mesmo que dissemos com relagdo a imprescindibilidade dos recursos
financeiros € aqui também vilido, seja com relagao a instalagoes € equipa-
mentos, seja com relagdo ao suprimento de matérias-primas.

Os recursos materiais de que ora dispomos — equipamentos e instala-
coes — permitem a expansdo projetada? Nao serda hora de parar de
remendar instalacoes ja obsoletas e comegar a construir novas? Tais s5ao
exemplos de indagacdes que os executivos deverao constantemente se
formular ao tratarem deste item.

Por outro lado, nao s¢ a falta de recursos mas também o excesso, cOmo
o de instalagdes, pode ser danoso a organizagio, representando um &nus
desnecessario.

Muitas vezes os objetivos, no que se refere a recursos fisicos, instalagdes
e suprimentos de capital, sd8o quase sempre adotados por decisdes de
momento, em vez de por diretrizes cuidadosamente elaboradas.

PO 9.5 Tecnologia

Da mesma forma que ciéncia ¢ predominantemente know-why, preccupada
com o porqué das coisas, a tecnologia pode ser definida como o know-how,
ou seja, o como fazer. Colocam-se aqui questdes importantes, Conside-
rando, por exemplo, como peca de anilise a administragdo publica ou o
propric pais como um todo, trata-se de saber, no caso, qual a opgio mais
adequada em fungdo do grau de desenvolvimento: aplicar recursos na
geracdo de tecnologia propria ou entdo concentrd-los na importagio de
tecnologia, adaptando-a as condi¢des locais?

Se pensarmos a nivel de empresa, trata-se de saber se a tecnologia usada
pela organizagio ¢ a mais atualizada ou a mais adequada, permitindo-lhe
um desempenho competitivo no mercado onde atua, embora, ressalte-se,
atualizagao tecnologica néo implica, obrigatoriamente, adequacao.

1% Drucker, Peter F. Prdtica de administragdo de empresas. p. 110.
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Segundo José Pastore, “o processo de tecnologia ¢ em si bastante
complexo e pouco conhecido. Dentro de uma dada sociedade a mudanga
tecnologica envolve um processo de invengdo, inovagao ¢ difusdo de
nova técnica por imitaciio e aceitacdo. Porém a transferéncia de uma
tecnologia para outra sociedade envolve tantos riscos, adaptacdo e resis-
téncia para mudangas, que s¢ torna mais um processo de inovagdo do
que de simples imitacdo™.-* Vale esta ressalva para atentarmos ao grau de
complexidade do processo de adogdo de uma nova tecnologia, que nao
s¢ esgotla na opgao tecnicamente mais funcional.

PO 9.6 Estrutura

Podemos definir estrutura como o padrao de relacoes estabelecido entre
0s componentes ou partes de uma organizacdo ™! Esta ¢ uma definicdo mais
atual. predominante na Teoria de Administragio. que chama a atencdo
para os aspectos de processo que ocorrem na organizacdo. Tradicional-
mente, a estrutura estava mais ligada aos aspectos formais. abrangendo o
padrio de relagdes e de deveres — o organograma acrescido da descrigao
de cargos — ¢ as regras escritas, as politicas, os procedimentos de traba-
lho, os procedimentos de controle, o plano de ajustes salariais e ouiros
instrumentos empregados pela geréncia para orientar o comportamento do
empregado. Tais diretrizes abrangiam o comportamento dos préprios
executivos.

Estas duas abordagens passaram a ser conhecidas respectivamente como
estrutura informal e estrutura formal. A, primeira corresponde ac que
de fato ocorre. A segunda. mais ao deve ser organizacional. Neste 0pico,
enfatizamos mais o aspecto formal, pois a parte de processo, ou informal,
sera tratada no item referente ao clima organizacional.

Drucker salienta que a primeira preocupagac ao se formar a estrutura
administrativa, “'sao os requisitos que ela deve satisfazer .- Em outras
palavras, determinar, em pnimeiro lugar, o que pretendemos realizar, para,
somente apos, buscarmos a estrutura mais adequada. A idéin basica € a
de que a forma deva seguir a fungao. Esta idéia. de fdcil aceitagio pela
sua logicidade, nao corresponde, entretante, a realidade de um bom
nimero de nossas organizacoes, que apesar de alterarem programas e
objetivos. procuram realizd-los mantendo a mesma estrutura. Algumas
perguntas criticas devem aqui ser formuladas pela dire¢do: ha quanto
tempo a estrutura de nossa organizagio permanece a mesma. sem altera-
¢oes? Qual seu grau de flexibilidade para o atendimento de demandas
emergentes?

=0 Pastore, José. Emprege du ciéncia ¢ feonelagio na produgde (sant.) 10f. mimeogr.

21 Kast, Fremont & Rosenzweig, James E. Organization and management, d systents
approcch. New York, McGraw-Hill, 1970. p. 170.

Q.

Drucker, Peter F. Pritica de administragdo de cmpresas. v. 2, p. 24.
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PO 9.7 Clima organizacional

Entendemos clima. ou cultura, como os padroes prevalentes de atividades,
interacoes, normas, sentimentos, crengas e valores predominantes em deter-
minada organizacdo. French e Bell ainda incluem em sua definicio de
cultura a idéia de produto, este diretamente relacionado a tecnologia™;
como tecnologia. em fun¢do de sua relevancia, mereceu um item isolado
(PO 9.5), procuramos limitar cultura mais aos aspectos informais e valora-
livos, uma vez que esses, ao nosso ver, sdo os elementos mais descurados
na vida das organizagbes. E fundamental recordarmos que sao as pessoas
gue, de fato, constituem a organizagdo, € que Seu comportamento ¢
interagdes acarretardc um clima mais propicio — ou menos — i con-
secucdo dos objetivos organizacionais. )

A existéncia de certos valores organizacionais, de acordo com autores
voltados para a linha de Desenvolvimento Organizacional, é elemento
facilitader de um melhor desempenho. Segundo Robert Tannembaum c¢
Sheldon Davis, a seguinte transposi¢@go de valores acarretaria um clima
potencialmente favorivel ao methor desempenho-*:

Transigao de valores

De

Concepgao do homem como essen-
cialmente mau

Abstencdo de ou avaliagio nega-
tiva dos individuos
Visdo dos homens
rigidos

Resisténcia e temor as diferengas
individuais

Utilizagao dos individuos basica-
mente em referéncia a sua descricio
de cargo

Supressao da expressac dos senti-
mentos

Utilizagdo de miscara ¢ represen-
tagao

Uso do status para manutencio do
poder e prestigio social
Desconfianga das pessoas

como SCres

Para

Concepgao do homem como basi-
camente bom

Confirmacdo dos individuos como
seres humanos

Visdo dos homens como seres em
processo

Aceitagdo e utilizagao das diferen-
¢as individuais

Visao do individuo
pessoa integral

como uma

Possibilitar tanto a expressao ade-
guada quanto o seu uso eficaz
Comportamento auténtico

Uso do status para os objetivos
relevantes da organizagao
Confianga nas pessoas

23 French, Wendell L. & Bell Jr., Cecil H. Organizational development. Englewood

Cliffs, N.J., Prentice-Hall, 1973. p. 16.

¥4  Tannenbaum, Robert & Davis, Sheldon A. Values, man, and organizations. In:

Margulies, Newton & Raia, Anthony P. Organization

McGraw-Hill, 1972. p. 9-30.
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Fuga a aceitagao de riscos Desejo de aceitar riscos

Concepgao de que o processo de  Visao da elaboragdo de um plano
elaboragdo de um plano de trabalho  de trabatho como essencial ao cum-
¢ improdutivo primento efetivo de uma tarefa
Enfase primidria na competicdo Grande énfase na colaboragao

O relevante, portanto, no momento em gue tratamos da busca de infor-
magoes com vistas a fixagdo de objetivos. ¢ refletirmos sobre quais sao 0s
valores predominantes em nossa organizagdo e qual a real situagdo dos
individuos e grupos ent 1ermos de relacionamento, e ainda em que medida
sao eles facilitadores ou obstaculizadores do processo de desenvolvimento
da organizagdo.

POs 9.8 ¢ 9.9 Mercado. concorréncia

Da mesma forma que analisamos os aspectos internos da organizagao,
faz-se necessario analisarmos os externos: mercado, concorréncia e legis-
lagdo. De fato, ¢ fora da organizacdo que se encontram as oportunidades
¢ ¢ onde ela ira colocar seus produtos ou servigos. Tudo o gue acontece
dentro da organizagdo e todas as informagdes internas poderdo ser consi-
deradas de importancia duvidosa caso ndo se traduzam em resultados na
drea externa.

A posicdo no mercado. segundo Drucker, “tem de ser medida contra
o potencial do mercado ¢ contra o desempenho dos fornecedores de pro-
dutos e servicos concorrentes — seja a concorréncia direta ou indireta”.®’

Interessa-nos saber nesta area qual a posigdo relativa de nossa organiza-
¢do e em que medida estamos bem sucedidos em nossa atuagdo: Qual
nossa drea de maior rentabilidade? Devemos amplid-la ou reduzi-la? Em
gue percentual? Quais dos nossos produtos ou servigos nos diferenciam
de nossos concorrentes?

Este € o momento de refletirmos sobre qual o real posicionamento de
nossa organizagdo perante o ambienle externo. Antes que perguntas criti-
cas tenham sido formuladas, respondidas e analisadas, hd como que uma
impossibilidade de conhecermos a relacdo organizagdo. ambiente e, por-
tanto, de elaborarmos um planejamento realista.

PO 9.10 Legislagao

Uma das caracteristicas Jo Governo, em nossa época. ¢ ser altamente part-
ticipativo e crescentemente intervencionista na economia. Esta presenga
marcante do Estado traduz-se numa legislacao mais abundante ¢ mais por-
menorizada. Tal legislacao estabelece os pardmetros basicos dentro dos
quais a organizacdo ird agir. Em alguns casos ela serd facilitadora, criando

% Drucker, Peter F. Prdtica de administracdo de empresas. v. 1, p. 99,
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até mesmo incentivos para que as organizacdes obtenham melhores resul-
tados, como aqueles voltados para a exportagdo, no caso brasileiro, por
exemplo. Outras vezes, esta mesma legislacdo adquire um caréter restritivo,
dificultando a atuagdo da organizacio em funcdo de um interesse puablico
maior. Um exemplo que nos vem a mente é o da obrigatoriedade de ins-
talagio de equipamentos especiais em empresas poluentes, embora issa
venha a onerar os custos e reduzir a competitividade da organizagéo.

A andlise no sentido de determinar se a organizagdo possui suporte legal
para sua atuagdo ¢ a verificagio dos pontos de apoio ou de restrigdo exis-
tente na legislagdo vigente adquire cardter critico para o planejamento
organizacional.

PO 10. Pressupostos

Da mesma forma gue buscamos informagdes sobre ¢ presente, em 10 areas
consideradas criticas (9.1 a 9.10) deveremos proceder a um exame com
relagdo 4s mesmas levando em consideragdo a situagao provavel, em fun-
cdo das tendéncias de um futuro distante — trés, cinco ou mais anos —
conforme o tipo de organizagio, Decidimos aqui empregar o termo pres-
supostos, em fungio do maior grau de imprevisibilidade dos resultados
desse estudo.

Como exemplo concreto, mencionamos que as fabricas de automdveis
devem-se perguntar qual serd seu tipo de negdcio daqui ha cinco anos,
uma Vez que o governo procura ndo s incentivar o uso de transportes
coletivos mas inibir, através de maior gravame, a utilizagdo do transporte
individual.

Entretanto, esta incursao prospectiva tem um carater mais profundo do
que a simples tentativa de predigdo: procura também levar-nos a agir de
forma que o futuro reflita as necessidades organizacionais e as aspiragdes
dos membros dessa organizagio,

Na area que chamamos clima organizacional ¢ possivel estabelecer que
tipo de relacionamento interpessoal deverd existir entre os membros da
organizacdo, se desejarmos que certos objetivos sejam atingidos e cons-
cientemente empreendermos esforgos nesse sentido.

Assim os itens 10.1 a 10.10 deverdo ser analisados do ponto de vista
desse duplo enfoque: o de tendéncias futuras e o de necessidades futuras.
O controle analitico das informagdes presentes com os pressupostos futuros
tornard a organizagdo mais conscia dos seus pontos fortes, bem como dos
seus pontos fracos.

PO 11. Pontos fortes/fracos

A idéia fundamental é de superar ou contornar os pontos fracos, e buscar
apoio ¢ incentivar aquelas areas e aqueles aspectos em que a organizagio
apresenta maior competéncia. Muitas organizagdes perdem demasiado tem-
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po em discutir 0 que fazer para tornar menos criticos seus pontos fracos,
os quais. muitas vezes, ou nao podem ser resolvidos, ou s0 o poderiam
a longo prazo. e a custo muito alto. Com isso, esquecem de incentivar ¢
capitalizar em cima de seus aspectos positivos. O sistema de administragio
por objetivos enfatiza que o importante ¢ a capacidade, ¢ niio a incapa-
cidade.

Lord Beveridge dizia que o propdsito de uma organizagdo ¢ fazer com
que homens comuns fagam coisas incomuns. Somente serdo capazes de
fazer coisas incomuns caso identifiquem aqueles setores em que realmente
sio bons, e neles se apdiem.

Segundo Drucker, “a verdadeira prova de uma organizagio é fazer com
que seres humanos ordindrios realizem melhor do que sao normalmente
capazes. ¢ trazer a tona qualquer for¢a que tenham seus membros, apro-
veitando-a a fim de fazer com que todos os demais membros produzam
mais e melhor. A prova de uma organizagdo ¢ neutralizar a fraqueza de
seus membros”.

POs 12 a 14, Pesquisa seletiva participacao e andlive
P 14

Pesquisa seletiva equivale a dizer que a busca de informacoes se di em
areas preestabelecidas e selecionadas. e nido em todas as dreas possiveis,
Ha participacdo e andlise na medida em que os virios niveis da organiza-
¢do estejJam cnvolvidos 130 sO na busca de informagdes mas também con-
tribuam para a identificagdo dos pontos fortes e fracos da mesma.

PO 15, Planejawmnento estrategico

Sera tratado juntamente com planejamento tatico — PO 30 — por serem
assuntos com forte grau de correlagio.

AREA 2 — SUBAREA |
PO 16. Objetivos-ensaiv

LUna vesz que a organizacio dispde de razoaveis informagdes para o pla-
nejamento, em seu banco de dados, e de certos pressupostos futuros sobre
o comportamento seu ¢ também do mercado, entdo ela esti apta a fixar
seus objetivos, Decidimos chama-los, num primeirc momento, objetivos-
ensaio, pois na realidade sio verdadeiros protdtipos que terao de ser con-
trastados com os obstaculos ¢ facilidades que a organizagdo devera en-
frentar, bem como com as estratdgias de que ela dispde para sua conse-
cucdo. De fato. sdo uma pré-fase dos objetivos definitivos e, em tudo,

uh

Drucker, Peter F. Prdtica de administragdo de empresas. v, 1, p. 208,
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idénticos aos mesmos. Assim, o que dissermos a respeito dos objetivos-
ensaio valera para os objetivos definitivos, reservado o aspecto tempora-
lidade. Passaremos a nos referir a ambos, apenas por uma gquestdo de
clareza, pelo termo objetivo, simplesmente.

Conceitualmente, objetivos sdo resultados quantificados, previamente
estabelecidos, que devemn ser atingidos e mantidos durante um periodo de
tempo. Orientam o desempenho, exprimem uma politica quantificada ¢ im-
plicam continuidade.

A conceituacdo ficara mais clara ao analisarmos o$ parimetros e o0s
critérios gerais para sua fixacio. que sdo 0s seguintes™;

Principio da comunicacdo total

Cada nivel hierarquico deve conhecer e compreender as politicas da orga-
nizagio, e isto s6 pode acontecer quande existe um clima organizacional
que faga com que o fluxo de informagio ascendente, descendente ¢ |ateral
se realize com relativa fluidez.

Principio da coeréncia vertical

O segundo parametro & ser observado na escolha de um objetivo de deter-
minado nivel ¢ o de preferir aquele que torne mais provivel, mais facil e
mais econdmica a realizacao do objetivo do nivel imediatamente superior.

Principio da coeréncia horizontal

Deve haver harmonia ¢ integragdo entre os objetivos dos virios subsistemas
organizacionais de um mesmo nivel. Muitas vezes os conflitos tradicionais,
como o da produgdo versus vendas, sdo originados na incoeréncia e na
incompatibilidade entre os seus objetivos.

Existem alguns critérios de ordem pritica a serem observados na for-
mulagdo dos objetivos a apresentar:

1. Os objetivos devem corresponder as convicgdes da alta administragao
da empresa.

Em outras palavras, a fixagdo de objetivos, nos vdrios niveis, que nio
correspondam ou contrariem as politicas organizacionais, € irrealista, pois
havera contraposicdo entre 0s subsistemas que fixam os objetivos confli-
tantes e a organizagdo como um todo.

2. Os objetivos devem ser concentrados nas atividades que tenham maior
impacto sobre os resultados.

Devemos ser seletivos, limitando a fixacdo de objetivos somente aquelas
atividades que julgamos possam vir a ter conseqiiéncias relevantes para a

27 Com relagdo ao estabelecimento dos parametros para fixagdo de objetivos, veja
Diverrez, Jean. Pritica da diregdo participativa. Lisboa, Pértico, 1974, p. 137.
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organizagcio. O nimero maximo de objetivos deverd variar de seis a oito.
Um numero maior provocara, mais tarde, dispersdo de esforcos.

Peter Drucker diz que a lei da organizagdo ¢ a concentragao, pois, na
medida em que tentamos fazer muitas coisas simultaneamente, acabamos
por nada completar, ou entdo fazé-lo de forma insatisfatoria. Segundo
Odiorne, “objetivos com resultados elevados sao necessarios em cada area
de responsabilidade e cada posicdo em que a atividade e os resultados
afetam vital e diretamente a contribuigdo do individuo para a organizagao™.”
3. Os objetivos terao de ser especificos, respondendo a trés quesitos bisi-
cos: ¢ que se deseja, quando se deseja e quanio se deseja,

Assim, “aumentar as vendas do produto X7, ndo seria um objetivo, mas
apenas uma declaracio de intengdo. Uma colocagao adequada setia:
“aumentar as vendas do produto X em 10 até 30 de junho de 19777,

Algumas vezes a quantificagdo direta é muito dificil, se ndo impossivel.

Entdo a solugdo ¢ o uso de indicadores indiretos de mensuragao. Supo-
nhamos que a inten¢do seja “‘aprimorar a qualidade de ensino™. Como
a mensuragio direta é impossivel, podemos arbitrar indicadores tais como
o nimero de professores retreinados, nimero de professores com pds-gra-
duagdo, nimero de novos retropojetores adquiridos. E de pressupor que,
aumentando o numero de professores retreinados e pds-graduados e ree-
guipando as salas de aula, o nivel de ensino ird melhorar. Tais coisas sdo
mensuraveis ¢ servem como indicadores indiretos. £ aconselhdvel. por
medida de precaugao, com vistas a climinar possiveis distorgdes. usar mais
de um indicador indireto.
4. Os objetivos devem ter uma redacéo clara e precisa. Quanto mais des-
pojados forem em sua redacgfio, tanto mais rapidamente serdo compreendi-
dos e exercerdo o papel de guias para a acdo. Ndo deve haver preocupa-
goes estilisticas com a sua redacéo. A simplicidade e o estilo direto devem
ser a tdnica.

“Treinar dois funciondrios na técnica de avaliacdo de cargos, no segundo
semestre de 1977 parece-nos um bom exemplo ilustrative.

5. Os objetivos devem ser sempre um desafio: nem faceis, nem impossi-
veis de ser atingidos.

A gradacdo do nivel de dificuldade para a consecucio de um objetivo
€ critica, pois ird influenciar diretamente a motivagio dos responsaveis
pela sua implementagao.

Objetivos que ndo exigem um esforco adicional, ou que se realizariam
de qualquer forma sem intervengiio, sdo quase que dispenséveis, pois ndo
trazem estimulo. & mesmo vale para o outro extremo. pois, se de inicio,
sabe-se de sua inviabilidade, ¢ muito provavel que se venha a investir o
minimo de tempo e esforco em uma causa perdida. O nivel 6timo sd pode
ser fixado através de didlogo e negociacio com o nivel imediatamente
SUpPETIOr.

2% Odiorne. George. op. cit. p. 147,
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6. Em sua redacdo. os objetivos devem ser apresentados individualmente,

evitando combinar dois ou mais objetivos numa sd frase.
“Treinar cinco datilégrafos e contratar dois engenheiros. . .

bom objetivo, em termos de colocacio. Melhor seria desdobri-lo:

(33

nao ¢ um

1)

Objetivo T: “Treinar cinco datilografos até. | .’
Objetive 2: “Contratar dois engenheiros até, . .”

Isto facilita enormemente a sistematica de acompanhamento e avaliagdo
dos objetivos.
7. Os objetivos devem: indicar os resultados a serem atingidos, em que
quantidade e em que prazos. mas nao devem limitar a liberdade de escolha
do método. Em outras palavras, indicar o que, guando e guanto, mas nio
Q Como.

Como o individuo ¢ responsavel pelo produto final, o processo — o
como fazer — torpa-se algo secundidrio. dentro de certos limites.

PO 17. Areas-chave

A resposta tradicional que obtemos a pergunta referente aos objetivos da
empresa ¢ quase sempre relativa ao lucro. Este tipo de resposta, entretanto.
niao se coaduna com o que nos definimos como sendo objetivo, ou seja,
um guia para a agio. Mas hi uma conseqiiéneia ainda mais grave: tal ma-
neira de pensar conduz os executivos da organizagdo a terem uma Visdo
imediatista, de curtissimo prazo. tendendo a desprezar os investimentos
naqueles setores que, aparentemente, sdo adidveis, como pesquisa e de-
senvolvimento de recursos humanos. Com isso, sacrificam a inovacao fu-
tura, tanto a tecnologia, geradora de Anow-frow, como a mais preciosa de
todas: a formagdo dos cérebros da organizagio. Assim, a unica forma de a
organizagio se resguardar de disfuncoes. como as gue citamos, ¢ assegu-
rar-s¢ que sejam fixados objetivos em todas as dreas relevantes: ha neces-
sidade de objetivos em todos 0s setores ou areas em que a realizagdo e os
resultados afetem critica e vitalmente a sobrevivéncia e o sucesso da or-
ganizagio.

Diz-nos Drucker que: “A primeira vista, pode parecer que diferentes
negécios deveriam apresentar setores-chave inteiramente diferentes — tio
diversos a ponto de impossibilitarem qualquer teoria geral. De fato, ¢é
verdade que setores-chave diferentes merecem diversos graus de importan-
cia em diferentes negécios — e diferente relevo em diferentes fases do de-
senvolvimento de cada firma. Mas o0s setores sao os mesmos, qualquer
que seja o negdcio, quaisquer as condigdes econdmicas, gualquer o volume
ou fase de crescimento da empresa™.*?

Assim, Drucker propds oito dreas-chave, que vém sendo utilizadas pela
maior parte dos autores, tratadistas e consultores na drea de administracio

2  Drucker. Prdtica de administragdo de empresas. v. 1, p. 96.
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por objetivos. Sdo elas: satisfagdo da clientela, inovagdo, posigdo no mer-
cado, produtividade, recursos financeiros e materiais. eficiéncia e desen-
volvimento dos gerentes, eficiéncia e atitude dos subordinados e responsa-
bilidade pablica.

A fixagao de objetivos nessas oito areas nos dd a trangiilidade de que
nenhuma area da organizagio ficard a descoberto,

PO 18. Obstaculos/facilidades

Antes que os objetivos-ensaio adquiram carater de objetivos definitivos —
embora o termo “definitivo” nesse caso, nao signifique estdtico, pois estd
ainda sujeito a modificagdes — eles deverdo ser depurados através de uma
andlise cuidadosa dos obsticulos e facilidades existentes, tanto no ambiente
interno como no externo i organizagio. Esta andlise faz com que nossos
objetivos alcancem maior consisténcia ¢ realismo. Quantas organizagoes
conhecemos que, depois de terem planos com objetivos extremamente bem
elaborados formalmente, guardam-nos nas gavetas, por absoluta inviabili-
dade ¢ impraticabilidade. . .

PO 19. Estratégia

Entendemos estratégia como um conjunto de decisdes, consciente, racional
e coerente, sobre acdes a empreender e sobre recursos a utilizar, que per-
mitam alcangar os objetivos da organizacdo, tendo em vista as decisdes
que, no mesmo campo, tomam ou possam tomar organizagdes concorrentes
e, tendo em conta também as variagdes externas nas areas econdmicas, so-
cial e tecnoldgica.

A busca da estratégia mais funcional & realizacdo dos objetivos da orga-
nizagdo leva em consideragio nao s& os passos que a propria organizacio
em foco tera de dar, mas o que eventualmente outras organizagdes possam
decidir ou realizar, atentando para o ambiente mais amplo que a cerca.

E possivel que, ao contrastarmos os objetivos-ensaio com as estratégias
disponiveis, verifiquemos ou a inadequagéo dos objetivos ou a auséncia de
estratégias que permitam sua consecugdo. Em ambos os casos deverdo ser
reestruturados os objetivos.

PO 20. Objetivos definitivos

Sao o produto final de todo o processo-desenvolvido até o momento, de-
vendo apresentar alto grau de consisténcia e realismo. S&o os objetivos
que, depois de serem depurados através do contraste com os obsticulos e
facilidades e com as estratégias, s@o considerados passiveis de implementa-
¢do. Os pardmetros e critérios fixados para a formulacio de objetivos no
item PO 16 sdo aqui também validos.
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PO 21. Estrutura

Ja tratamos do conceito de estrutura anteriormente, ao discutirmos o banco
de dados (PO 9.6).

Cabe, nesse momento, apenas a formulacdo de uma Unica pergunta: a
estrutura de que dispomos permite atingir os objetivos pretendidos? Caso
a resposta seja negativa. talvez seja o momento de agiliza-la, ajusté-la, para
que adquira maior funcionalidade. Partimos do principio de que a forma
deve seguir a func¢iio e nfio o inverso. A estrutura deve ser a variavel de-
pendente, seguidora e facilitadora do desempenho organizacional.

PO 22. Pariticipacdo, andlise, integracdo e decisao

Sdo partes que julgamos criticas no processo que se estende da formulagdo
dos objetivos-ensaio aos objetivos definitivos. Servem como um alerta e
serdo tratadas no decorrer de planejamento individual/grupal e planeja-
mento da fusdo.

AREA 2 — SUBAREA 2

PO 23. Metas

Ja se definiu, anteriormente, ao ser tratado o conceito de ApO, que meta
é um subjetivo, e como tal igual ao objetivo no que concerne a sua natu-
reza. As metas podem ser entendidas como cobjetivos intermedidrios, que
balizam o caminho até que o objetivo em si seja atingido. Segundo Dale
McConkeye, “a progressio para o alcance de um objetivo pode ser feita
por etapas dvrante um periodo de tempo, podendo ser as medidas espe-
cificas necessdrias ao seu atingimento estabelecidas realisticamente, de ano
para ano. Na verdade, cada um dos objetivos da companhia pode ser
identificado a muitas das metas especificas — aplicadas inicialmente, aos
departamentos, divisoes, assiin como aos escaldes mais elevados e interme-

diarios — e distribuidas. depois, a determinados gerentes, como partes
importantes de suas missoes’™.*”

Caracteristicas formais (F) e essenciais (E) das metas
As metas devem ter, ser ¢/ou representar:

— Especificas, claras e precisas (F,E)

Sua redagio deve permitir compreensdo imediata,

— Prazos curtos (F,E)

30 McConkey, Dale D. op. cit. p. 127.
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Curto ou longo sio conceitos relativos. Entretanto, o melhor parimetro
sao os objetivos. Se estes sdo previstos para um ano, possivelmente teremos
metas trimestrais ou semestrais.

— Data fatal (F,E)

Sem datas exatas, em que as tarefas ou missdes deveréio ter sido cumpridas
€ cobradas, possivelmente nada aconteceri. A dindmica organizacional s
pode ser mantida se houver rigor e obediéncia aos prazos estabelecidos.
— Compativeis com outras metas (E)
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Trata-se do principio da coeréncia horizontal, pois as metas dos varios
subsistemas organizacionais — departamentos, divisdes — devem ser inter-
complementares e nao opostas.

— Compativeis com os objetivos (E)

Virias metas associadas devem permitir que se atinja um objetivo de nivel
mais alto. Trata-se do principio da coeréncia vertical.

— Facilidade de controle (E)

Deve-se ter em mente gue as metas sio as balizas orientadoras do desloca-
mente em diregdo aos objetivos. Se ndo houver possibilidade de, com um
minimo esforgo, ser verificada a posigio. entio a meta fixada, com toda
a certeza, ndo € a mais adequada.

— Vidveis ou factiveis (E)

As metas deverdo apresentar razodvel grau de dificuldade. mantendo-se,
ainda assim, atingiveis. Isto se constitui num problema para o executivo
que, para equaciond-lo, terd de empregar o maximo de bom senso e co-
nhecimento do seu prépric negdcio.

Tratando-se de metas individuais. através do diilogo com o subordinado
¢ possivel chegar a uma conclusio mais realista quanto ao nivel desejdvel
para a meta.

Tipos de meta

Apenas a titulo de orientagdo, visando facilitar a fixagho das metas, pro-
curou-se¢ classifica-las em quatro grandes grupos:

1. Metas que visam alcangar objetivos e, portanto, voltadas a inovagao.
2. Metas que visam a estabilidade de objetivos jd atingidos e julgados re-
levantes; portanto, metas de manutengao.

3. Metas que visam superar ou contornar obstaculos, permitindo que os
objetivos sejam atingidos mais facilmente.

4, Metas que visam o desenvolvimento dos recursos humanos. Estas, a
nosso ver, talvez sejam as mais criticas, pois inexistem na maior parte das
organizagoes, principalmente nas pequenas e médias. Quando a preocupa-
€20 com recursos humanos existe, o que inexiste ¢ uma programagfo séria,
de médio e longo prazo, capaz de preparar os individuos para melhor
desempenho em suas funghes.

PQ 24. Plano

Entendemos plano como o documento orientador do comportamento da
organizacdo em determinado periodo de tempo, onde suas finalidades e
politicas, orientagdes estratégicas e taticas, objetivos e metas, estio clara-
mente definidos. Embora o plano represente a materializagdo do processo
de planejamento, este altamente dinamico, ele nio deve ser visto como algo
estitico, mas flexivel o suficiente para ser alterado em fungdo das modifi-
cagcdes ocorridas a nivel organizacional e principalmente ambiental,
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PO 25. Agdo

O plano ndo passard de uma intengio, louvavel e meritéria, caso nio se
traduza em agdo. A seqiiéncia natural do plano deve ser a agdo orientada
para fins determinados. E o estigio de impacto. A nosso ver, planejamento
que conduz 2 elaboragio de planos que, uma vez encadernados, ficam a
mofar nas prateleiras das organizagdes, além de ser um exercicio futil,
frustra os que atuaram no processo e desperdiga os recursos criticos ne-
cessarios & sobrevivéncia e sucesso da organizagdo.

PO 26. Resultados

Estes deverdo ser o produto final do processo. Esforcos e boa vontade,
embora necessarios ¢ mesmo desejaveis, ndo bastam. Nio ¢ suficiente jogar
bem, é preciso produzir goals, caso desejemos vencer. Objetivos atingidos e
resultados obtidos deverdo ser a expectativa.

POs 27 ¢ 28. Operacionalizagdo e execugdo

Lembra-nos o processo que inicia com a fixagio das metas, segue com a
claboracdo dos planos e conclui pela efetiva agio.

PO 29. Controle e avaliacao

O conceito de controle, que propomos como o mais adequado ao PO, ¢
bastante restrito. O Prof. W. Newman o define como a “série de passos que
um gerente toma para se assegurar de que o desempenho real corresponda,
tanto quanto possivel, ao plano”.3!

A avaliacio dos resultados alcangados e o feedback dessa informagdo
para aqueles que podem influenciar os resultados futuros devem ser censi-
derados como alge normal. O Prof. Newman usa exemplos corrigueiros,
tais como o da cozinheira que observa a torta que estd no forno, o do mé-
dico que examina seu paciente, o do refinador de dleo que testa a qualidade
de seu produto final, o do fazendeiro que conta suas galinhas € o do treina-
dor de futebol que se mantém atento ao placar.

Os resultados do controle e avaliagdo poderao ser bons ou ruins, isto
ndo importa. O fato relevante é que qualquer individuo, grupo ou organi--
zagdo precisa ter bem clara qual sua posi¢do presente com relagdo ao pla-
nejado. 86 ha sentido no controle quando ele permite redirecionar com-
portamentos. Assim, a esséncia do controle estd menos nas medidas e re-
latorios € mais no novo comportamento funcional. Isto nao é muito facil,
pois exige, necessariamente, uma visio mais prospectiva, voltada ao apri-
moramento do desempenho, e ndo a punigio.

31 Newman, William H. Constructive control. Englewood Cliffs, N.J., Prentice-Hall,
1975. p. 5.
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POs 15 e 30. Planejamento estratégico e tdtico

Questao freqiiente entre os estudiosos da area de planejamento € o do
relacionamento entre os conceitos de planejamento estratégico e planeja-
mento tatico. A intengdo é defini-los e enquadra-los no modelo proposto.
Assim, planejamento estratégico é o processo de decidir, dentro do quadro
de referéncia definido pelas finalidades e politicas, sobre: os objetivos da
organizacido, os recursos a serem usados para atingi-los e a estratégia que
orientard a oblencdo, uso ¢ disposicdo desses recursos.

Planejamento tatico ¢ o processo de detalhamento dos meios necesséarios
a implementagdo das metas das unidades funcionais, dentro de um prazo
determinado.

Assim, ao examinarmos o modelo de PO, veremos que o planejamento
estratégico inicia com as finalidades e politicas da organizagio, estendendo-
se até a fixacdo de objetivos. J4 o tdtico estd mais vinculado a operacio-
nalizagdo das metas. O modelo de PO, portanto, €, a nosso ver, englobante.

O modelo que se acabou de analisar, pela sua logicidade e aparente
simplicidade, pode dar a falsa impressdo de que os acontecimentos, na vida
real, tém a mesma seqiiéncia l6gica, e pode induzir a erros. E preciso ter
sempre em mente que o modelo é apenas uma moldura conceitual, e que
serve para garantir uma orientagdo bdsica.

No proximo segmento serid apresentado e discutido o planejamento in-
dividual/grupal.

4. Planejamento individual/grupal (Pl/PG)

Segundo Donald H. Swartz, planejamento individual é um processo que
permite a uma pessoa clarificar seus valores, identificar seus desejos e ne-
cessidades, fixando objetivos em termos vitais, dentro do quadro de refe-
réncia de exigéncias organizacionais e ambientais extremamente mutantes.*
Pl e PG serdo sempre mencionados de forma associada, pois o planeja-
mento individual serd basicamente realizado no contexto de grupo.

O PI/PG nao deixa de ser um microplanejamento, se comparado ao PO,
langando méao dos métodos de aprendizagem interpessoal e intragrupal,
associando-se as técmicas de planejamento das ciéncias administrativas.
Quando se enfatiza a necessidade do PI/PG, ndo se estd, de forma alguma,
afirmando que ele ji nao esteja elaborado. Todos ndés o fazemos, de uma
forma ou de outra. Ha, no entanto, uma enorme diferenca entre fazé-lo
de forma empirica, assistematicamente, ¢ fazé-lo segundo certas orienta-
coes e cuidados preestabelecidos. A intencdo ¢ apresentar um modelo onde
os elementos julgados criticos no PI/PG sejam destacados. A partir dai,
¢ possivel estruturar toda uma metodologia para operacionalizar os pontos
salientados, embora ndo seja a intengo, no presente artigo.

32  Swartz, Donald H. Life goals planning for managers. In: Taylor, Bernard &
Lippitt, Gordon L. ed. Management development and training handbook. Maidenhead
Berkshire, England, McGraw-Hill, 1975, p. 342.
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Figura 9
Planejamento individual/Grupal PI/P6
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O modelo, assim como foi concebido (veja figura 9) implica a existén-
ciz de um individuo ou grupo, com seus desejos e necessidades, que preci-
sa clarificar seus proprios valores. aguilo que considera relevante ou irre-
levante; a partir dai, precisa planejar seus objetivos pessoais ¢ a forma de
atingi-los Seu planejamento individual ¢ elaborado levando em considera-
¢do que ele ¢ membro de uma organizacdo dindnuca, por sua vez inserida
num sistema mais amplo. a que chamamos ecologia.

4.1 Valores inerentes ao Pl PG

Se desejamos que 0 individuo. grupe adquira ou aperfeigoe habitos de pla-
nejamento pessoal ¢ preciso que tanto o individuo como a organizagdo
vejam alguma vantagem concreta.

Assim foi relacionada uma série de topicos para reflexdo, justificadores
da importancia do planejamento individual/grupal. Antes que se esteja
imbuido do seu valor, com toda certeza nenhuma agio conseqiiente dai
decorrera. Os topicos mencionados sdo os seguintes:

— Uma oportunidade para criar um futuro e planejar sua realizagio.
Alguns deixam simplesmente que a vida acontega: outros procuram tra-
balhar para direcionar o sentido de sua vida. Moldar o futuro ¢ um valor
julgado valido para perseguir.

—— Quando tantas pessoas estao orientadas para seu passado, ha um es-
pecial valor em que o individuo procure orientar sua existéncia em termos
futuros, planejados.

— O PI nos leva a dedicar tempo para retletir sobre um conjunto de
objetivos pessoais €, ao mesmo lempo. estabelecer as prioridades. distin-
guindo 0 que ¢ simplesmente importante do que ¢ essencial.

Segundo Drucker, o que ¢ essencial serd feito. O resto tenderd a cair no
esquecimento.

— O PI estd intimamente I“ddo ao conceito de PO, 0 que, desta vez,
os objetivos sao os do mdmduo ¢ ndo os da organizagao. Transferir a
nogdao de plancjamento adquirida no PI para o PO ¢ simples e ¢ um pro-
cesso natural.

— O planejamento profissional, ou seja, aqucla paccela das atividades
do individuo mais intimamente relacionada a organizagdo. pode ser mais
bem feito dentro do plangjamento de vida do individuo.

— Quando um individuo tem maior clareza com relagdo avs planos para
sua vida, ele geralmente experimenta: um maior sentido de auto-aceitagao;
um novo sentido de liberdade pessoal: um reconhecimento de seu potencial
individual; uma apreciagiao maior da importancia da mudanga para cle
proprio ¢ para sua organizagdo; uma maior motivagido para estabelecer
objetivos e alcangd-los ¢ uma disposicdo maior para participar do planeja-
mento organizacional.

— A inclusdo do planejamento individual como parte do planejamento
organizacional demonstra uma preocupagdo social extremamente positiva
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de parte da organizacio e reflete a incorporagdo de uma tendéncia crescen-
te dos anos futuros: a maior participagio e a integracio individuo/orga-
nizagao.

Segundo George Ford o planejamento individual oferece como van-
tagens:3?

Ao individuo

— Reconhecimento de seu potencial pessoal ¢ um renovado senso de auto-
confianga.

— Oportunidade de articular seu trabalho e objetivos pessoais ¢ planejar
metodicamente seu futuro de forma a alcanga-los.

— Insights para desenvolver maior iniciativa e motivagdo nele proprio ¢
nos outros.

— YVisao mais objetiva de sua imagem e da imagem que ele projeta.

— Meios para ele se preparar psicologicamente para relagdes mais satis-
fatorias com sua familia e associados.

— Visdo mais clara das relagdes interpessoais entre ele(a) e sua espo-
sa(o), abrindo novos caminhos para comunicagio e compreensao.

— Oportunidade para definir objetivos mituos que podem ser comparti-
Ihados por ele(a) e sua esposa(o).

— Tomar conhecimento, de uma forma clara, das expectativas, objetivos,
problemas e aspiragdes da(o) companheira{o).

A organizacdo

— Desenvolvimento de membros mais bem ajustados, com maitor harmo-
nia, tanto no lar, como no ambiente de trabalho.

— Meio de aumentar a iniciativa e motivacao desses individuos para esta-
belecer objetivos e alcangi-los.

— Estreitamento do contato psicologico entre individuo e organizagio.
— Maior presteza, de parte do individuo, para participar do planejamento
organizacional.

— Meio de proporcionar aos lideres uma visdo mais critica da importan-
cia da mudanga, tanto para ele como para a organizagao.

— Meios de dar ao individuo maior consciéncia de seu potencial e um
plano para torna-lo efetivo.

— Oportunidade para o individuo compreender-se melhor e, portanto, me-
lhor compreender os outros e com eles se comunicar.

— Os individuos elaboram melhor seu planejamento individual i luz dos
objetivos organizacionais,

33 Ford, George A. ct alii, Personal planning workbook. 2. ed. Washington, D.C.,
Mid-Atlantic Training Committee, 1973. p. 1-2.
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4.2 Andlise do modelo (PIG/PG)

4.2.1 Clarificacdao de valores

Para que algo possa ser considerado um valor, todos os sete pré-requisitos
a seguir devem ser satisfertos. No seu conjunto, eles descrevem o processo
de clarificacdo de valores.

— Livre escolha: se alge deve orientar a vida de alguém, a despeito da
existéncia ou nio de uma autoridade que esteja observando e controlando,
entio deve ser produto de uma livre escolha.

— Escolha entre alternativas: nao pode haver escolha se nao houver alter-
nativas entre as quais escolher. Somente guando houver mais do que uma
alternativa. poderd, entdo, resultar um valor.

— Escolha entre alternativas: nao pode haver escolha se nao houver alter-
nativa: escolhas impulsivas e sem maior reflexdo ndo conduzem a valores.
Se algo deve orientar a vida de um individuo de uma forma inteligente
e significativa, este algo deve emergir depois de pesadas, avaliadas e com-
preendidas as alternativas disponiveis.

— Aprego: quando se valoriza algo. estima-se e respeita-se. Fica-se con-
tente com os valores. E possivel fazer uma escolha livre e pensadamente,
mas nao ficar feliz ao fazer tal escolha. Pode-se decidir participar de uma
luta, mas ficar infeliz com a situacdo gue tornou tal escolha a mais ra-
zoavel.

— Afirmacao publica: quando se escolhe algo livremente, depois de se
ter considerado as alternativas. e quando se esti orgulhoso dessa escotha,
ha disposicdo de afirmar publicamente os valores,

— Reflexo na acado: um valor tende a mostrar-se aparente na vida das
pessoas. Se algo € valorizado, a pessoa emprega tempo e dinheiro naquilo
que elegeu como valor. Com toda certeza serdo encontrados tempo e ener-
gia para os valores. Ndo pode ser considerado valor algo que ndo dé um
direcionamento a vida. A+ pessoas que falam muito sobre alguma coisa mas
nao fazem nada a respeito. com toda certeza nao estdo lidando com valores.

— Repetigao: trata-se do aparecimento repetide do valor em algum padrido
de comportamento. Quando algo tem valor, tende a reaparecer na vida
das pessoas em diferentes situacdes e em diferentes momentos. Algo que
surgiu uma vez e nae retornou. ndo pode ser considerado um valor. Valo-
res sdo persistentes, eles se tornam um padrdo e fazem parte da vida,

Coletivamente, estes scte critérios delineiam o processo valorativo. Aos
resultados de tal processe chamamos valores. Ha todo um esforgo para se
falar em processo valorativo apresentando os valores como uma conse-
qiéncia daquele. Isto porque toda a metodologia do PI PG procura des-
tacar a idéia de mutabil:dade e dinamica de valores que irdo variar no
continuurm de uma vida. De acordo com Sidney Simon .. .certas coisas
sao vistas como certas, desejiveis. Elas tendem a tornar-se valores para
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este individuo™.** Assim, o homem, um ser dinamico, ira valorizar coisas
diferentes de maneiras diferentes e possivelmente as mesmas coisas, de
forma diferente, em momentos diversos.

Assim, nesta primeira fase, o PI/PG tem como objetivos:
— dotar o individuo e o grupo de uma metodologia que lhes permita, de
uma maneira sistematica e disciplinada, clarificar seus valores.
— conduzir o grupo: i identificagio dos seus valores presentes; a aceita-
¢do da necessidade da mutabilidade dos valores, o que, de certa forma,
contraria a educacio tradicional que prega valores como padrdes imutaveis.
— posicionar o individuo/grupo como membre de uma ou mais organiza-
¢Oes, estas, por sua vez, situadas num contexto social mais amplo.

4.2.2 Orientagdo para fixagdo dos objetivos pessoais

Sao apenas critérios orientadores, tendo muito em comum com os relativos
aos objetivos organizacionais.

4.2.3 Propriedade

Ha malor probabilidade de que o individuo atinja objetivos pessoais que
ele proprio estabeleceu do que objetivos que outros desejam que realize.
Isto néo significa que nio aceite o objetivo da esposa, do amigo ou mesmo
do patrio como seu proprio objetivo. Ele poderd fazer isto, mas sua mo-
tivacdo serd maior, quando conscientemente decidir das vantagens e des-
vantagens de trabalhar em prol de determinado objetivo e tomar suz pré
pria decisdo de atingi-lo.

4.2.4 Objetivos devem ser escritos

O fato de escrever o que ¢ pretendido exerce uma dupla fungio:

— clarifica, para o préprio individuo, o que ele realmente pretende, per-
mitindo revisdes e modificagbes conscientes;

— exige maior envolvimento e esfor¢o, que por sua vez geram um enga-
jamento maior e sentido de responsabilidade na consecugido dos objetivos.

4.2.5 Obijetivos de curto alcance

Devem-se, inicialmente, estabelecer objetivos nao muito ambiciosos, que
possam ser atingidos num espaco de tempo relativamente curto. Com isso
tem-se a possibilidade de adquirir maior confianca nas préprias forgas.
Antes de correr, ¢ necessdrio aprender a caminhar.

34 Simon, Sidney B. et alii. Values and teaching. (sl.) Charles E. Merrill Books.
1966. Apud: Ford, George A. et alii. Personal planning workbook. p. 24.
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+4.2.6 Legalidade ¢ ética

Antes de tomar a decisdo de serimmente se engajar na consecugdo de de-
terminado objetivo, que paderd conflitar com valores pessoais seus, ou com
padrdes existentes na sociedade, em determinado momento, valerd a pena
tentar responder, para st proprio, algumas indagacdes: este objetivo € con-
siderado legal em minha sociedade? Caso ndo o seja, estou disposio a
pugar o preco que a sociedade impoe se eu for apanhado? Esta este objeti-
vo de acordo com meus valores?

4.2.7 Realismo

Um objetivo que, a priori, sabe-se ndo ser possivel atingir, de fato ndo é
um objetivo mas sim um sonho. Ac se afirmar que um objetivo deve ser
realistico, 1sto ndo significa que ele seja despretensioso, mas sim que seja
um objetivo razodvel, que motive o individuo a atingi-lo e que simulta-
neamente cle tenha forga para atingt-lo. Somente cada um individualmente
poderd dizer da atingibilidade de determinado objetivo,

$.2.8 Datas fatais

A tixagao de datas ¢ prazos para a consecugiio de um objetivo faz parte de
sua propria natureza, Hé uma profunda diferenga entre as duas seguintes
afirmacgoes:

— dedicar quatro noitex por semana a familia;
— dedicar quatro noites por semana a familia, a partir de marco de 1977.

No primeiro caso pode-se adiar a decisdo indefinidamente. No segundo,
pode-se reunir as forgas psicoldgicas e tomar as medidas concretas neces-
sdrias para, a partir de uma data especifica, deixar de lecionar nos cursos
naturnos da Universidade e ficar em casa com a esposa e os filhos.

13 Criticas ao PI/PG

A critica normalmente feita a idéia de clarificagdo dos objetivos indivi-
duais ¢ a de que numa sociedade — ai incluida a sociedade global ¢ a
organizacional — onde o©s valores predominantes sio a ma fé, a exploragao
e a desconfianga. aquelc que ndo escamoteasse suas pretensdes, que afir-
masse ¢om clareza seus objetivos, estaria numa posicdo desvantajosa.

A contracritica que se pode fazer ¢. em primeiro Jugar, colocar uma
ditvida: que ma fi. exploragio. desconfianca e competicio. sejam de fato
os valores predominantes em todas as sociedades. Entretanto, se aceitos
como valores predominentes. todo o comportamento expressard tais con-
vicedes: ndo compartilhamento de objetivos, pouca participagio, posicio-
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namento extremamente defensivo, competicdo constante e colaboracdo nula
ou quase nula.

Devido ao fato de existirem experiéncias pessoais negativas, ou trans-
missdes dessas experiéncias, mais de exploragdo do que de encorajamento,
mais de ma fé e competicio do que de boa fé e colaboragao, as pessoas
aprendem a esconder seus préprios motivos e objetivos. Tal comportamen-
to permanece em todas as situagbes, mesmo naquelas em que é inapropria-
do. E preciso que as pessoas tenham claros, para si, os seus objetivos, e
saibam distinguir entre situagbes nas quais devem compartilhi-los e situa-
¢oes de maior reserva. Preconiza-se, em dltima andlise, um comportamento
consciente, pragmaético, varidvel com a situagdo, e nao um comportamento
indiferenciado, independente da situagiio, contexto e cultura.

4.4 Conclusdes

Nao cabe, como foi dito no inicio deste artigo, trazer técnicas especificas
de como realizar o PI/PG, mas apenas atentar para sua importdncia no
contexto de ASpOR. Em dltima instincia, havendo planejamento indivi-
dual/grupal, torna-se mais fécil realizar o PO, compatibilizando-os.

Tal compatibilizagdo, tal unido, sera feita através do planejamento da
fusdo. 86 agora, quando ji apresentados os dois modelos anteriores, PO
e PI/PG, podera ser tratado o planejamento da fusdo. E o que sera feito
no proximo segmento.

5. Planejamento da fusao

O grupo da Universidade de Yale* nos propde o chamado modelo de fu-
sdo, que tem dois pontos essenciais:

— a organizacdo e particularmente a organizagdo social;
— o individua,

O primeiro problema em toda a vida organizacional é tomar um agre-
gado de diversas pessoas, individualmente, com capacidade e predisposi-
¢Oes variadas, e conseguir envolvé-las em uma atividade cooperativa que
contribui tanto para o sucesso da organiza¢fio como para a satisfagdo dos
individuos envolvidos.

Em resumo, o problema consiste em integrar os participantes individuais
com a organizagao.

A primeira tarefa ¢ manter claras as caracteristicas essenciais daquilo
que ¢ desejavel integrar, que consiste no individwo e na organizacio. Se-
gundo Bakke e Argyris:

3% Veja, a respeito, Pfiffner, J. & Sherwood, Frank. Organizacio administrativa.
Best-Setler, p. 376.
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“1. O individuo tem partes, que se podem classificar como:

a. Equipamento bioldgico com as capacidades inerentes.

b. Impulsos para ativagio.

¢. AptidGes de natureza fisiologica. psicolégica e social.

d. Predisposicoes, tais como reflexos, hdbitos. atitudes, preconceitos, con-
vicgdes, sentimentos, intencoes.

2. A tendéncia fundamental de a¢do deste sistema total da personalidade
¢ a auto-atualizacio (automanutencdo, desenvolvimento, expressio e rea-
lizagdo).

3. As manifestagbes mais especificas do processo de auto-atualizacio de-
senvolvem-se dentro da cultura particular.

4. Obtém-se a auto-atuzlizagdo por meio de comportamento orientado para
um objetivo.

Os aspectos principais da erganizacio social sao:

1. um agregado de pessoas;

2. associar e resolver problemas em conjunto durante todo tempo em si-
tuagdo de interdependéncia;

3. utilizar recursos especialmente fundamentais, humanos, materiais, idén-
ticos e naturais;

4. para conseguir resultados tanto individuais como coletivos (que se po-
dem definir mediante referéncia as tendéncias dindmicas caracteristicas
no sentido de sobrevivéncia e atualiza¢do pessoal, do grupo e da organi-
zagdo);

S. por meio de comportamento padronizado que se pode definir como:
a. sistema de processos essenciais interdependentes, apoiados em especi-
ficagbes. cadigos e outros reforcos (intitulados elos de organizacio)

ou

b. sistema de fun¢des reciprocas. sustentado por especificagdes, codigos e
outros reforgos;

6. por maneira que possuam certa individualidade conforme o revela e
sustenta um diagrama de organizagao;

7. dentro de ambiente natural e social, ambos apresentando oportunidades
para a manutencao da organizagio e obsticulos a consecucio dos resulta-
dos desejados e os dos participantes™.*"

Assim, no processo de fusdo devem existir dois processos béasicos pre-
sentes: um que contribui para que a organizagio atinja seus objetivos, o
que Argyris e Bakke chamam de processo de socializagdo e o outro que
permite que o individuo se realize, satisfaca suas necessidades e aspira-
¢bes, o processo de personalizacao.

Deve-se manter claro que o processo de socializagdo e o processo de
personalizagao, além de serem altamente dindmicos e ocorrerem simulta-
ncamente na organizagio. devem merecer igual atencio.

38 Bakke, E. Wight & Argyris, Chris. Grganization structure and dynamics. (s.n.t.)
p. 4. Apud: Pfiffner & Sherwood. Administrative organization. New Delhi, Prentice-
Hatl of India, 1968.
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O modelo de fusdo apresentado pelo grupo de Yale tem o grande valor
de definir o problema, de clarificar ndo s6 os integrantes do processo mas
também a natureza e caracteristicas dos mesmos. Por outtro lado, cle tem
um cardter estatico, como que uma fotografia dos participantes. sem mos-
trar como a integragdo ird processar-se.

A dinimica desejavel podera ser obtida através do conceito de interface.

Segundo Lippitt, “nesta segunda metade do século XX o homem tem
oportunidade de desenvolver seus instrumentos de comunicagio, e sua
assimilacdo da informacdo necessiria a comunicacio, além de qualquer
estagio até hoje ja alcancado. Este processo inevitavelmente requer mais
do que meramente expansao eficiente das capacidades tecnolégicas exter-
nas. Nossa preocupagao critica é a necessidade de um processo envolvendo
internalizacdo da comunicacio de tal forma que algo mais do que informa-
¢do seja transmitido. Este dltimo processo pode ser chamade de inter-
face. . .7

A este processo dindmico em que individuo/grupo e organizagio se de-
frontam, nesta interface, cujo objetivo ¢ simultaneamente a consecugdo dos
objetivos organizacionais e o maior grau de satisfacdo das aspiracées indi-
viduais, chamou-s¢ de planejamento da fusdo (PF),

A operacionalizacdo da fusiio esta expressa no modelo a seguir (Figura
10). cujo ndcleo serd analisado.

5.1 Modelo de fusio

A composicdo do modelo levou em consideracio alguns pressupostos ou
pontos de partida, que sdo:

-— Quanto menos nebulosa for a drea relativa aos objetivos, tanto indi-
viduais como organizacionais, tanto maior sera a probabilidade de inte-
gragdo individuo/organizagdo e, portanto, maior o grau de satisfagdo indi-
vidual e eficicia organizacional.

— Nesta tentativa de integragio, tem-se¢ dado maior importincia ao PO,
tanto no desenvolvimento de metodologias como no de técnicas para a dJde-
finigdo dos objetivos organizacionais. A contrapartida, ou seja, o planeja-
mento individual, tem recebido ou uma atengdo reduzida — o que significa
concebé-lo como varidvel dependente do primeiro — ou recebido alguma
atencdo, mas desvinculada da realidade organizacional. Em ambos os ca-
sos, com conseqiiéncias indesejaveis.

— A tendéncia geral dos anos futuros é de uma abertura e participagio
crescente e, portanto, de uma maior integracdo individuo/organizagio,
fruto de uma sociedade onde os valores democraticos ¢ humanistas adqui-
rem maior relevancia. Diz Drucker que ndo ¢ ficil criar uma eficaz alter-
nativa ao temor como motivagdo do trabalhador. Mas tem de ser feito.

37 Lippitt, Gordon L. Organization renewal New York. Appleton-Century-Crofts,
1969, p. 125,
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Com toda certeza, a integracao PI e PO ndo é ficil, mas terd de ser conti-
nuada e impenitentemente buscada.

O ultimo pressuposto, este tomado de Douglas McGregor em seu Pro-
fessional manager, ¢ o de que a geréncia deve criar condigdes (um am-
biente organizacional) tais que os membros da organizagio em todos os
niveis possam melhor atingir seus préprios objetivos dirigindo seus esforgos
para os objetivos organizacionaijs”.?s

A fusdo dos objetivos individuais e organizacionais é um valor, nao algo
gratuito, e como fal terd de ser cuidadosamente planejada.

Sao propostos, no modelo, cinco passos basicos, que estio longe de
representar uma receita mas que, se seguidos, deverado facilitar em muito o
processo de integragdo.

5.2 Didlogo

Reuel Howe, em seu livro The miracle of dialogue define didlogo como “a
séria mensagem ¢ resposta entre duas ou mais pessoas na qual o ser e a
verdade de uma & confrontado com o ser e a verdade de outra™* Dii-
logo é um caminho de duas maos, onde existe fluxo e refluxo de infor-
magoes.
Ha um duplo pressuposto para que o didlogo se estabeleca:

que as partes — individuo e organizagdio — em primeiro lugar, acredi-
tem que a integracdo seja possivel, e, em segundo lugar, criem as condigbes
basicas para tal. A cultura organizacional deverd apresentar wm minimo de
higidez que torne tal didlogo possivel e propicio: auséncia de desconfianca,
suspeita e intriga, de certa forma os valores Y preconizados por Douglas
McGregor. Caso tais valores nio sejam os predominantes, o primeiro
passo deve ser o estabelecimento de um clima onde mitua confianca e
respeito sejam a tonica.

5.3 Confrontacdo

Consiste em aceitar o complexo emaranhade de relagdes, problemas, con-
cepgdes, valores, objetivos e necessidades divergentes das partes — indi-
viduo/grupo e organizacio — contrapondo-os e, de forma honesta e sem
subterfagios, buscande uma forma de compatibiliza-los e integra-los.
Embora a confrontacao seja acima de tudo uma predisposigio continua
de espirito para discutir o que é relevante para o individuo e para a orga-
niza¢io, pode haver um momento formal onde tais coisas sio discutidas,
Richard Beckhard propde a reunido de confrontagdo, que, segundo ele,

g

¢ uma atividade de um s0 dia e que pode ser utilizada para reunir um

38  McGregor, Douglas. The professional manager. New York, McGraw-Hill, 1967.
p. 13.

39 Howe, Reuel. The miracle of dialogue. New York, Seabury Press, 1963. Apud:
Lippitt, Gordon L. Organization renewal, p. 1285.
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grande segmento de uma organizacdo, a fim de se estabelecerem priori-
dades e objetivos de acdo. Esta atividade ¢ particularmente adequada em
situa¢des nas quais uma organizacido esti sob pressio... Do ponto de
vista organizacional, esta reuniio ¢ a mais adequada quando o grupo su-
perior for altamente coeso mas quando houver um gap entre alta admi-
nistraclo e o resto da organizagio™.*"

Reunides formais de confrontacao, realizadas a cada seis meses — ou a
intervalos menores, quando situagdes criticas assim o exigirem — repre-
sentam um instrumenta de equilibrio entre a organizacio e seus integrantes.

A confrontagdo, no entanto, nio se deverd limitar a esses enconiros
formais e sim tornar-se uma atitude constante, produto de um relaciona-
mento maduro.

5.4 Negociacio

O produto final da confrontagido ¢ a busca de pontos de convergéncia e de
pontos de divergéncia entre individuo e organizagiio, Ja a fase de negocia-
cdo irad trabalhar basicamente sobre os pontos divergentes e ver em gue
medida eles podem ser equacionados. Muitas vezes, as oposigoes sio de
natureza operacional e relativamnete simples, possibilitando o surgimento
de um acordo. Outras vezes, sdo de carater filoséfico e de dificil resolugio.
O que deve ficar claro. a priori. tanto para os integrantes da organizagdo
nos diversos niveis como para a organizagdo —— esta representada pelo seu
grupo diretivo — é que negociagio pressupde concessdes mutuas. Este
processo seria invidvel num regime totalitdrio ou na situacdo reinante ha
um século, quando aos individuos sé& cabia aceitar as imposicdes da orga-
nizacdo. O ponto de partida é o de uma realidade atual, onde as organiza-
¢Oes ndo mais dispéem de poderes coercitivos, tendo de atingir seus obje-
tivos por intermédio de individuos e, porianto, de buscar instrumentos mais
sofisticados, para permitir que o individuo também atinja seus proprios
objetives na medida em que a organizag¢do seja bem sucedida.

Elemento fundamental ao sucesso da negociagdo ¢ a capacidade de em-
patia, em que as partes em negociagcdes procuram trocar de pap€is, uma
das partes assumindo integralmente a maneira de sentir ¢ pensar da outra
parte. Quando isto é feito, aumenta significativamente a possibilidade de
mituo acordo.

5.5 Internalizacdo

Como ja visto, o processo de negociacio se baseia na existéncia de alto
grau de empatia e concessdes mituas. Em alguns casos, muitos dos pontos
individuais prevalecerdo; em outros, os valores predominantes na organi-
zacdo. Assim, entende-se internalizagdo como se tratando de um processo

10 Beckhard, Richard. Desenvolvimento organizacional: estratégias e modelos. Sio
Paulo, Edgard Bliicher, 1972. p. 73.
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de incorporagio de novos valores resultantes da confrontacdo e negocia-
¢do, € que necessariamente alterard o equilibrio ou o status quo existente.
Um novo equilibrio serd obtido, mas desta vez em um nivel novo e tam-
bém melhor, este definido nos termos das partes contratantes. A internali-
zagdo ultrapassa a mera fase de apreensdo intelectual de novos valores,
abrangendo, também, a parte interna ou emotiva dos individuos ou grupos.
Se o processo de internalizagdo foi bem sucedido, o indicador mais signi-
ficativo deste sucesso sera a acio dai decorrente,

5.6 Acao

Devera ser o produto final de um planejamento da fusdo bem sucedido.
Se ap6s as quatro fases anteriores — didlogo, confrontagdo, negociacio ¢
internalizacdo — nada ocorrer, teremos nao s um processo fatho mas
também participantes frustrados, com baixo nivel de motivagdo, que difi-
cilmente participardo de um novo processo de integragao.

Assim, o planejamento da fusdo deverd determinar o que ira ser feito,
por quem e quando, de forma que a agdo dai decorra com fluidez.

Procurou-se apresentar o planejamento de fusdo, ou o modelo de inter-
face individuo/grupo e organizacio de uma forma didética, com seqiiéncia
bem definida. Entretanto, tem-se plena consciéncia de que esta seqiiéncia
pode ser alterada e talvez, até mesmo deva, dependendo da situagéo.

Colocando em destaque alguns pontos julgados essenciais, de forma re-
sumida, tem-s¢ que o planejamento da fusdo exige respeito, compreensio e
sério desejo de comunicacdo entre as partes. Suspeita, intriga, desconfianga
sdo valores que ndo se coadunam com o mesmo. implica que as partes
adquiram uma posicdo de completa suspensdo de uma atitude avaliativa,
até que sua compreensdo dos fatos seja tdo precisa quanto possivel. Idéias
preconcebidas ¢ pré-julgamentos ndo permitem que o didlogo avance. Por
outro lado o planejamento da fusio comduz a uma interagdo dindmica
entre as partes, permitindo que os pontos relevantes a uma melhor inte-
gracdo individuo/organizacdo sejam efetivamente discutidos.

O processo de interface criard novas informagdes e experiéncias, porque
sua propria esséncia, a partir do efeito sinérgico individuo/organizagdo, é
nova compreensio acerca dos fatos e novos conhecimentos.

Nossa expectativa com a interagio dos objetivos individuais e organiza-
cionais ¢ realista. Nao se espera que ela possa sempre ser feita, ou que
possa ser feita em todos os niveis. E possivel buscar apoio na afirmacio
de Schein: “pode-se aumentar ¢ grau de ajustamento entre as metas da
organizagdo ¢ as necessidades e aspiragdes dos contribuintes individuais.
Na alta administragio tem sempre havido tendéncia de ocorrer uma maior
superposicdo de metas organizacionais e individuais do que nos escaldes
administrativos mais baixos. Até certo ponto isto inevitavelmente persistird
¢ nao se devera esperar uma harmonia total de metas em qualquer nivel”.4t

41 Lawrence, Paul R. & Lorsch, Jay W. O desenvolvimenio de organizagSes: diag-
néstico ¢ agdo. Sdo Paulo, Edgard Bliicher, 1972. p. 92.
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Por tudo o que foi afirmado antericrmente, pela forma com que foi con-
duzido o assunto, é possivel concluir com a informagio de Lippitt de que
“A busca da interface nio ¢ uma escolha: é uma necessidade™ *:

6. Concluséo

De¢ uma forma sucinta. os elementos-chave caracteristicos do sistema de
administracdo sistémica por objetivos ¢ resultados sdo, a nosso ver:

— Uma abordagem sisiémica, em que os elementos ambiente externo/in-
terno, subsistema técnico (tecnologia, tarefa), subsistema social (indivi-
duo/grupo), estrutura organizacional bem como o inter-relacionamento,
mutua influenciagio e efeito sinérgico dai decorrente sao levados em con-
sideragdo.

— Um conjunto de principios bem individualizados que dio atengdo es-
pecifica ao sistema técnico e que chamamos de PO — planejamento orga-
nizacional. Ai estio inciuidos planejamento estratégico, tdtico, processo de
fixacao de objetivos ¢ metas, técnicas de avaliagdo e acompanhamento, e
feedback corretivo continuo, capaz de permitir o aprimoramento constante
do sistema.

— Um conjunto de principios bem individualizados que chamamos de
PI/PG — planejamentc individual planejamento grupal.

Na realidade um sistema que busca a explicitagdo de papdis, de objetivos
e valores do individuo ¢ do grupo. O principio subjacente do PI/PG € o
de que, no processo de integragdo individuo/organizagio, faz-se necessd-
rio definir ndo s6 a missio e objetivos organizacionais, o que normalmente
¢ feito na ApO tradicional — mas também a explicitacdo e maior clareza,
para os proprios gerentes, do que eles efetivamente desejam. Nossa visdo
¢ que quanto menos nebulosa for a drea relativa a papéis e objetivos,
tanto individuais como organizacionais, tanto maior serd a probabilidade
de integragdo individuo ‘organizacio e. portanto, maior o grau de satisfa-
¢do individual e eficdcia organizacional. ASpOR através do PI/PG procura
auxiliar o individuo e o grupo na explicitagdo de seus proprios objetivos.

— AspOr parte do pressuposto de que os objetivos individuais/grupais
adguirem crescente relevincia e deverdo, paulatina e deliberadamente,
ser considerados na propria formulagio dos objetivos organizacionais.
Assim, utiliza, dentro de uma seqiiéncia preestabelecida, um conjunto de
técnicas especificas, de alcance mais reduzido, visando a integragio PO
e PI/PG, de uma forma eficaz. Entre tais técnicas citamos: confrontagio,
resolugdo de problemas e negociagio, todas amplamente utilizadas em de-
senvolvimento organizacional.

Temos consciéncia de que cada uma das caracteristicas, se individual-
mente consideradas, apresenta grau de relevincia, embora nio traga, ne-

4T  Lippitt. op. cit. p. 134,
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cessariamente, elementos novos. Entretanto, em primeiro lugar, é na reor-
ganizagdo, integracdo e reconceptualizagdo de elementos ji conhecidos que
consiste a inevagao; em segundo lugar, na efaboracio de¢ Um novo instru-
mento de carater operacional, a partir do modelo tedrico, capaz de per-
mitir o desenvolvimento gerencial a0 mesmo tempo em que cria as condi-

¢Oes basicas para o crescimento organizacional, num ambiente de turbu-
léncia e incerteza crescentes.

Summary

Management system by objeclives and results — an instrument of
organization development

The article aims at explaining the relation between organization development and
management system by objectives and results and enriching the concept of ma-
nagement by objectives, producing as a consequence a third-generation MBO, named
systems management by objectives and results, by the author.

Contrary to what might be thought at first, it is not merely a question of adjusting
or adapting an old label. The author intends to innovate, not simply to change.

The pew concept now introduced by the author, has the following main
characteristics;
— a systemic approach which takes into consideration external/interpal environment,
technical subsystem (technology, task), social subsystem (individual/group)}, orga-
nization structure, as well as the resultant interrelationship., mutual influence and
synergic effect.
— a set of well-individualized principles paying specific attention to the technical
system, which the author calls OP — organization planning. It includes strategic
and tactical planning. objective and goal-setting procedures, evaluation and follow-up
techniques, and corrective feedback.
— a set of well-individualized principles called IP/GP — individual planning/group
planning. Management system by objectives and results is, in reality, a system which
tries to make explicit the roles. objectives and values of the individual and the group.
The underlying principle of IP/GP is that, in the process of individual/organization
integration, it is necessary to define not only the organization’s mission and objectives
— which is normally done in traditional MBO — but also 1o make explicit and
clarify to the managers themselves what they really want. According to the author,
the less cloudy the area of roles and objectives, the greater the probability of indi-
vidual /organization integration, and, therefore, the greater the degree of individual
satisfaction and organization effectiveness. Through IP/GP, management system by
objectives and results tries to help the individual and the group towards the disclosure
of their own objectives.
— in a pre-established sequence, it uses a set of shorter-range, specific techniques,
which aim at effectively integrating OP and IP/GP. Among those techniques: confron-
tation. problem-solving and negotiation, all widely used in organization development.

If individually considered, each of these characteristics presents some degree of
relevance, though not necessarily providing new elements; nevertheless, the innovation
consists in: first, the reorganization, integration and reconceptualization of already-
known elements; and second, the development of a new operational imstrument based
on the theoretical model. capable of allowing management development and at the
same time creating the basic conditions for organization growth, in an environment
of growing turbulence and uncertainty.
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