Administragdo. n.° 49, vol. XI1I, 2000-3.°, 907-922

ADMINISTRACAO POR OBJECTIVOS

Jorge Bruxo*

I
INTRODUCAO

A administracdo como ciéncia social teve um desenvolvimento noté-
vel durante o século XX, tendo surgido grande multiplicidade de autores
que apresentaram variadas teorias, agrupadas ou incluidas em escolas ou
correntes do pensamento administrativo, de acordo com 0s seus tracos
doutrinarios essenciais e com as suas ideias fundamentais.

E é assim que, em reaccdo as anteriores teorias da administracdo e
simultaneamente em resposta as questfes suscitadas pelas necessidades
concretas das empresas e de outras organizacdes, nasceu a Escola
Neoclassica, também conhecida por Teoria do Processo Administrativo
ou Escola Operacional, sendo a Administracdo Por Objectivos o principal
produto desta Escola.

Vamos, agora, de uma maneira muito sintética, referir as principais
caracteristicas da Escola Neoclassica, que sdo as cinco seguintes:

1.2 Pragmatismo
As teorias s0 tém valor pelos efeitos praticos que produzem. A admi-
nistracdo € um conjunto de meios, instrumentos ou Processos, mas o que
mais interessa sdo os resultados. Importa antes de mais definir metas e
alcanga-las. A acgao administrativa deve produzir efeitos concretos e sao
estes 0 que mais importa. E pelos frutos que se avalia a arvore.

2.2 Classicismo
Os neoclassicos surgem como reac¢cdo a Escola das Relacdes Hu-
manas’ e &s suas teorias comportamentais, em prejuizo da enfatlza(;ao dos
resultados; mas se atendem predominantemente a estes, também ndo pdem
de parte o que consideram de positivo no &mbito dos valores de humanismo

* Professor Adjunto Convidado do Instituto Politécnico de Macau.

' A Escola das RelagBes Humanas (1911-1966) teve como centro das suas aten-
¢Oes o conceito de homem social, tendo apresentado inovacBes nas areas da comuni-
cacdo interpessoal, da motivagéo, da lideranca, da dinamica de grupo. Esta Escola
salientou a enorme importancia das organizagdes informais e do factor sociol6gico na
produtividade. Tem como principais expoentes autores como Elton Mayo, Vilfredo
Pareto, Fritz Roethlisberger, Kurt Lewin e Ronald Lippitt, entre outros.
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que as teorias das relagbes humanas acolheram e defenderam. Porém para
0S neoclassicos isso ndo é o mais importante.

Recuperam e reformulam os ensinamentos da Escola Cléssica?,
flexibilizando os principios e modernizando 0s seus conceitos estruturais
e funcionais, transformando-os numa doutrina modernizada - as teorias
neoclassicas. Trata-se de vinho novo em "odres velhos". Baseados nos
anteriores conhecimentos, promovem avancgos e desenvolvimentos orien-
tados por outro ponto norteador.

Os conceitos de autoridade, responsabilidade, supervisdo, linha
hierar-quico-funcional, eficécia, tarefa, divisdo de trabalho, organizagéo
formal e informal, objectivos e outros passam a ser reelaborados, tendo em
atencdo as suas raizes, o seu desenvolvimento em face das criticas a
doutrina das escolas anteriores, especialmente a da Escola Classica e 0s
ensinamentos retirados da experiéncia e do desenvolvimento economico,
social e tecnoldgico que se acelera acentuadamente na segunda metade
do século XX.

3.2 Principios

Os autores neoclassicos procuram descobrir e fixar os principios ge-
rais da administracdo, ndo com o mesmo entendimento da Escola Classica
de que tais principios sdo «leis cientificas», regras rigidas semelhantes as
leis das ciéncias experimentais, tais como a biologia, a fisica ou a quimica,
mas sim com a nova ideia de se tratar de regras sociais que devem ser
aplicadas com maleabilidade e flexibilidade, segundo as circunstancias de
tempo e lugar, de acordo com os padrdes culturais da sociedade em que a
organizacao se integra, e atendendo também as necessidades concretas da
organizacéo e fazendo-se constante apelo ao sentido de bom senso de quem
deve aplicar esses principios.

Os principios gerais da administracdo sdo regras orientadoras que di-
vergem de autor para autor, quer em formulacdo, quer em ndmero, embora
possamos encontrar um nicleo que pode ser considerado denominador
comum desta Escola. E afastada, como ja se afirmou, a rigidez e o valor
absoluto que os cléssicos atribuiam aos principios, entdo erigidos em nor-
mas sacralizadas, auténticas condicdes sine qua non para o bom funciona-
mento das organizacdes. Agora, para 0s neoclassicos uma regra ou um
principio pode em certas ocasides determinar a inaplicabilidade de outras

2 A Escola Classica (1895-1949) engloba importantes autores da Ciéncia da
Administracdo como Frederick Taylor, Harrington Emerson, Franck Gilbreth, Henri
Fayol e Henry Ford. Esta Escola salienta a importancia da organizagdo formal das
estruturas, da divisdo do trabalho, e da racionalizacdo do trabalho ao nivel da tarefa,
dando grande importancia as condicdes fisicas do trabalho, a padronizacdo dos com-
portamentos e a supervisao funcional. O trabalhador enquadra-se no conceito de ho-
mem economico, ou homem mecanico, isto &, considera-o parte da maquina produtiva
da qual interessa tirar 0 maximo rendimento. Esta escola também procura fixar
regras e principios administrativos que eram assumidos como de valor igual as regras
cientificas, ou seja, desde que verificados certos pressupostos, obtinham-se necessa-
riamente certos resultados. Esta escola esqueceu-se que 0 homem ndo se pode equipa-
rar & peca de uma maquina e que ha que contar com varia¢fes imprevisiveis, com a
condicdo humana, e com a influéncia de factores externos a organizagéo.
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regras ou principios, sendo todos relativos e dependentes dos
condiciona-lismos concretos, preponderando na sua aplicacao o critério do
bom senso e a ponderacdo das situacdes concretas em que aplicam.
Alguns autores chegaram a reunir varias dezenas destes principios
basilares, tendo Alvin Brown referenciado 96°.

Os principios gerais, comuns aos varios autores, e por eles mais
men-cionados, Sao 0s seguintes:

a) As atribuicdes da organizacdo, bem como das suas subunidades,
devem ser claras e reduzidas a escrito, com estrutura flexivel e regras fun
cionais simples;

b) A cada posi¢do na organizacdo deve corresponder apenas uma fun
¢ao;

c¢) Cada conjunto de fungdes homogéneas deve ser agrupado e inte
grado numa subunidade;

d) As linhas de autoridade e de responsabilidade devem ser claras,
sendo as primeiras definidas do topo da hierarquia para a base, e as segun-
das ao inverso, isto é da base para o topo;

e) A responsabilidade e a autoridade devem ser definidas por escrito
e de forma clara, para que existam entendimentos univocos e generaliza-
damente conhecidos sobre estas matérias;

) Nao ha responsabilidade sem autoridade, nem autoridade sem res-
ponsabilidade: sdo complementares e inseparaveis;

g) A capacidade de iniciativa deve existir o mais préximo possivel do
terreno onde a accdo se desenvolve. E no «teatro das operagdes» e «em
cima do acontecimento» que as solugdes devem ser adoptadas;

h) O nimero de posicdes da escala hierarquica deve ser tdo reduzido
quanto possivel. A hierarquia tem de existir, mas ndo se pode demorar
nem dificultar a rapidez da decisdo por causa do percurso hierarquico en-
tre 0s niveis de decisdo e de execucao;

1) Cada supervisor, para ser eficiente, deve actuar sobre um pequeno
numero de supervisionados. A relacdo supervisor/supervisionados deve
ser racional e equilibrada;

j) Cada trabalhador deve responder apenas perante um supervisor. A
dispersdo da responsabilidade cria situagdes de desresponsabilizagao;

k) E absoluta a responsabilidade da posicdo com autoridade maxima
quanto a todos os seus subordinados. A decisdo uma vez tomada ja ndo se
discute, enquanto ndo houver resultados que indiciem a necessidade de
revis&o.

4.2 Objectivos e resultados

As organizacOes existem para atingir certos fins e produzir determi-
nados resultados. E pelos produtos que se avalia a organizacéo. Os fins ou
objectivos sdo situacOes individualizadas susceptiveis de concretizacdo num
futuro determinado. Os resultados sdo os objectivos realizados. A teoria

* In «Organizational of Industry», Englewood Cliffs, New Jersey, Prentice-Hall,
1947.
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da Administracdo Por Objectivos € a contribuicdo mais importante da Es-
cola Neoclassica para o desenvolvimento da Ciéncia da Administracéo, e
tem reflexos em todos os campos da organizacdo, nomeadamente finan-
ceiros (orcamento, obtencdo de recursos e execucdo financeira), de pessoal
(com énfase no recrutamento, na formacéo profissional, na participacao e
na motivacéo), de planificacao, de producado e de controlo de resultados.

5.2 Eclectismo

Os autores neoclassicos procuraram aprender com todas as correntes
do pensamento, pretendendo extrair ensinamentos de quase todas as esco-
las administrativas. Assim recolheram, nomeadamente, o seguinte:

a) das teorias classicas: a departamentalizacdo, a distin¢do entre li
nha e staff;

b) das teorias das relacdes humanas: a organizacgéo informal, a di
namica de grupo e a democratiza¢do organizativa;

c) das teorias da burocracia®: principios e normas formais, a orga
nizacdo hierarquica e algumas questdes relativas a autoridade e a respon
sabilidade;

d) das teorias estruturalistas®: relacionamento da organizagao com
ambientes externos, estudo comparativo das estruturas e compatibilizacao
dos objectivos organizacionais com os individuais;

e) das teorias comportamentais®; motivacdo humana, teoria das de-
cisdes, conflitos organizacionais, equilibrios organizacionais;

* As teorias da burocracia inspiraram-se nos ensinamentos de Max Weber, que
foi professor universitario em Friburgo e Heidelberg, na Alemanha, em finais do sé
culo XIX e principios do século XX, tendo legado uma vastissima obra sobre a Soci
ologia da Burocracia. Mas a divulgacéo universal e o estudo das suas obras, bem
como o desenvolvimento das suas ideias fundamentais so se verificaram mais tarde
quando Talcott Parsons e outros traduziram e publicaram na lingua inglesa os seus
trabalhos mais importantes. Segundo Max Weber a organizacdo burocratica caracte
riza-se pelos seguintes atributos: normativismo, formalismo, impessoalidade, racio-
nalidade, hierarquia, padronizacdo, meritocracia, autonomia e especializacao, profis-
sionalizacdo e previsibilidade funcional.

> As teorias estruturalistas surgiram na segunda metade do século XX, na déca
da 1950-1960, nelas se tendo evidenciado autores mundialmente famosos como Amitai
Etzione, Talcott Parsons, Peter Blau e Richard Scott. As teorias estruturalistas tém
em conta tanto as organiza¢des formais mas também as informais e séo objecto da sua
analise e estudo ndo so os aspectos internos de cada organizacao, como as relacGes e
influéncias reciprocas das varias organizag6es entre si. S&o as primeiras teorias a
abordar de forma consistente a questdo das organizacdes como realidades abertas a
um ambiente no qual se integram e pelo qual séo influenciadas.

® As teorias comportamentais resultam do desenvolvimento e aprofundamento
das teorias das relagfes humanas. O seu inicio é marcado pela publicagdo, em 1947,
nos Estados Unidos da América, do livro de Herbert Simon intitulado «O Comporta
mento Administrativo». Outros nomes cimeiros desta Escola s&o Abraham Maslow,
Frederico Herzberg, Douglas McGregor e Rensis Likert. Maslow apresentou uma
teoria da motivacao fortemente influenciada pela satisfacdo das necessidades huma-
nas. Classificou estas em primarias e secundarias, hierarquizando-as e sustentou fun-
dadamente que o nivel comportamental depende do nivel de satisfacdo das necessida-
des. Herzberg formulou a teoria dos dois factores: satisfacédo e frustracdo como deter-
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f) das teorias matematicas’: métodos de quantificacdo e mensuragéo
de meios e de resultados, programacéao e pesquisa operacional;

g) das teorias dos sistemas®: as nocdes sistema e subsistema, a
interaccdo destes e as influéncias dos ambientes externos a organizacao.

Em concluséo a Escola Neoclassica vai procurar conceitos em quase
todas as escolas e recorre a todas as teorias, mas este eclectismo resulta de
uma reelaboracédo e nova sistematizacdo procurando actualizar e harmoni-
zar ideias, sempre com um sentido pragmatico.

II
O HOMEM QUE DESCOBRIU A ADMINISTRACAO

Peter Ferdinand Drucker, geralmente considerado como o fundador
da teoria da Administracdo Por Objectivos, nasceu em Viena de Austria

minantes do comportamento organizacional das pessoas. McGregor, por seu lado,
considerou as organizagcdes como devendo ser sistemas abertos, dinamicos,
participativos e com forte enfoque na autoavaliacdo em vez da heteroavaliacdo dos
niveis hierarquicos superiores. Likert classificou as organiza¢fes em quatro sistemas:
|.° — autoritario coercivo ou ditatorial; 2.° — autoritario paternalista; 3.° —
consul-tivo; 4.° — democratico ou participativo.

’ As teorias matematicas da Administracdo sio relativamente recentes, tendo
surgido ha cerca de quatro décadas. As suas primeiras aplicagdes verificaram-se na
administracdo militar e sobretudo no que respeita a area do processo de decisdo. Estas
teorias tém campos de aplicacdo restritos, como por exemplo decisbes matematica
mente programaveis que possam ser rotinizadas e modelos matematicos relativos a
decisdes cujos pressupostos sejam factores objectivos e mensuraveis, tendo os resul
tados a mesma natureza. Uma das vertentes importantes destas teorias sdo por exem
plo a pesquisa operacional, através de técnicas de probabilidades, estatisticas, progra
macao linear e programacgéo dindmica. O desenvolvimento da informética e das co
municacdes e a situacao politico-militar decorrente da Il Grande Guerra Mundial (1939-
-1945) foram o ambiente que suscitou o desenvolvimento destas teorias, em que se
integra a teoria dos jogos (para solugdo de conflitos de interesses e afirmacdo de
estratégias), a teoria das filas (para ultrapassagem de estrangulamentos ou obstaculos
processuais) e a utilizacao de técnicas especiais de planeamento e de programacéo como
0 PERT (Program, Evaluation, Review, Technique) e o CPM (Critical Path Method).

8 As teorias dos sistemas surgiram ap6s a publicacdo de varias obras de Ludwig
von Bertalanffy, as primeiras das quais foram «A Teoria Geral dos Sistemas Abertos
em Fisica a Biologia» (1950) e «Teoria Geral dos Sistemas: Uma nova tentativa para
a unidade da Ciéncia» (1951). Bertalanffy, bidélogo alemao, procurou aplicar as suas
teorias de sistemas abertos ndo s6 as denominadas ciéncias exactas, mas também as
ciéncias sociais. Estas teorias foram tambem desenvolvidas por muitos outros autores
como Daniel Katz e Robert Kaher. Todos eles desenvolveram a ideia de que as orga
nizacdes sdo sistemas abertos, complexos, em busca do equilibrio permanente, com
fronteiras definidas ou em defini¢cdo, com objectivos que devem ser claros, e maximi
zacao do aproveitamento das sinergias. Os sistemas caracterizam-se por propésitos
ou objectivos, totalismo, entropia e homeostasia, considerando como questdes essen
ciais para a andlise organizacional os fluxos de entradas, os processos de transforma
cdo e producdo, a saida de produtos ou resultados, a retroaccdo ou feed-back e o
ambiente que condiciona toda a organizacao.
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em 1909, tendo-se licenciado em direito e posteriormente trabalhado em
actividades bancarias e no jornalismo.

Em 1937 emigra para os Estados Unidos da América, dedicando-se a
consultadoria empresarial, ao jornalismo e a escrita de livros sobre a cién-
cia da administragéao.

Nesta area da administracdo comecou a notabilizar-se com a publica-
cao, em 1939, do seu livro «O Fim do Homem Economico». A partir dai o
seu pensamento sobre administracdo tem sido profusamente divulgado e
estudado, com aplicacdes praticas em muitas organizacfes publicas e pri-
vadas que, assim, beneficiaram dos conhecimentos e propostas decorren-
tes da Administracao Por Objectivos.

O Professor James O'Toole, Catedratico de Ciéncia Administracao,
na Universidade da California do Sul, nos Estados Unidos da América,
comparou a obra de Drucker na Administracdo ao extraordinario efeito
que teve durante muito tempo no desenvolvimento econémico de quase
todos os paises a teoria de John Maynard Keynes. E O'Toole néo teve
davidas em afirmar que «as principais ideias sobre organizacdo dos
actual-mente mais destacados administradores, dos especialistas do
mundo dos negdcios, consultores e jornalistas foram quase todas criadas
no cadinho da produtiva mente de Peter Drucker»’.

Drucker efectiva estudos em que compara as realidades organizativas e
gestionarias e também as teorias nos Estados Unidos da Ameérica, na Europa
e no Japdo. As suas criticas, as suas propostas e 0S seus arquétipos
adminis-trativos abrem novos caminhos e revelam novas perspectivas aos
adminis-tradores. E séo as novas teorias administrativas por ele formuladas
que con-duzem a que alguns o apontem ndo sO como «pai» da
Administragdo Por Objectivos, mas até como o inventor da moderna
ciéncia da administracdo. Mas Drucker repele tais asser¢des, formulando a
propdsito o seguinte comentario: «H& um livro a meu respeito intitulado
«Drucker: o homem que inventou a administragdo.» 1sso é tolice. O director
presidente das Piramides S.A. que construiu a piramide de Queops 6 000
anos atras por certo conhecia mais de administracdo do que qualquer
director presidente de hoje. E assim também quem quer que haja concebido,
planeado e gerenciado a construcdo da gruta de Ajanta, na india (que
obedeceu a um plano mestre durante 600 anos sem um Unico erro) ou, bem
antes, guem quer que tenha projectado e gerenciado as pinturas em grutas
pré-historicas na Espanha e no vale Dordogne na Franca. Quica seja mais
proximo da verdade chamar-me o «homem que descobriu a administracio»
— embora eu seja na melhor das hipo6teses um co-descobridor € 0 menos
graduado»°.

A Administracdo Por Objectivos trouxe ferramentas e conceitos
ino-vadores, solidos e eficazes que fundamentaram as préaticas
administrativas e a teorizacdo administrativa, tanto no sector empresarial,
como tambeém no sector dos servicos publicos.

¥ David Clutterbuck e Stuart Crainer, «Grandes Administradores», Jorge Zahar
Editor, Rio de Janeiro, 1993, pg.77.

°Obra citada em 9, pg. 79.
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Entre os varios livros escritos por Drucker, além dos citados no final
deste artigo, referem-se, entre 0s que consideramos mais importantes, os
seguintes: «O Fim do Homem Econdmico», «O Futuro do Homem Indus-
trial», «A Ideia de Grande Empresa (Corporagdo)», e a sua obra autobio-
gréfica intitula-se «Aventuras de um Espectador».

Peter Drucker foi consultor de grandes empresas como a General
Motors, mas o seu estilo mordaz, directo, inconformista e futurista levou a
que muitas vezes, na sua actividade de consultadoria tivesse de enfrentar
dificuldades de relacionamento e situacdes dificeis de incompreenséo, tendo
ele proprio plena consciéncia de ser considerado como um «homem aspe-
ramente critico. Meus clientes ndo me consideram um consultor de gerén-
cia, mas sim um insultador de gerentes».

Marco importante € a publicacdo em 1954 de «A pratica da Adminis-
tracdo», livro em que Drucker além de enfatizar a necessidade de a admi-
nistracdo ter de ser desenvolvida por objectivos, também afirma ser essen-
cial que os niveis inferiores de qualquer organizacdo tém de ter capacidade
de deciséo e poderes para assumir riscos.

O administrador integrado num sistema Administracdo Por Objecti-
vos deve actuar e fazer op¢es num cendrio de assuncdo de riscos de longo
prazo, de acordo com objectivos estratégicos, com o grau de motivacédo de
todos os intervenientes no processo, considerando como muito importan-
tes a rapidez das decisdes e a fluidez dos fluxos informativos.

Para Drucker a administracdo € a «instituicdo central da sociedade
actual” e ha poucas, e na maioria minimas, diferencas entre administrar
um negocio, uma diocese, um hospital, uma universidade, um laboratorio
de pesquisa, um sindicato de trabalhadores, ou um drgéo de governo»*.

Drucker é um antevisor do futuro. E é assim, que ja em 1988 fala da
organizacdo baseada na informacdo que é um paradigma assas diferente
daquilo que generalizadamente imperava na realidade desse tempo.

Dissertando sobre si proprio Drucker escreveu «Fui o primeiro a ver
0 processo decisorio como central, o primeiro a perceber que a estrutura
tem de obedecer a estratégia, e 0 primeiro a ver, ou, N0 Minimo o primeiro
a dizer que a administracdo tem de ser administragdo por objectivos e
autocontrolex»™.

I
ORIGENS DA ADMINISTRACAO POR OBJECTIVOS

A Administracdo Por Objectivos €, sem duvida, como ja se referiu, o
principal produto da Escola Neoclassica. E um sistema administrativo, ou,
melhor um conjunto de varios modelos, iguais na esséncia, mas diferentes
em alguns pormenores, com muita difuséo e interesse pratico na actualida-
de, dotado de pragmatismo e democraticidade. Alguns autores definem-

! In Obra citada em 9, pg. 82.
2In Obra citada em 9, pg. 86.
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-no, t&o somente, como um estilo de Administracdo. Inicialmente néo era
tdo participativo e seguia sobretudo critérios de avaliacdo e controlo finan-
ceiro, mas depois evoluiu, tornando-se mais global e mais participativo,
mais intimamente ligado as questdes da motivacdo no desempenho e do
desenvolvimento dos recursos humanos, especialmente dos administrado-
res executivos (chefias operativas).

As anteriores escolas da Ciéncia da Administragdo preocuparam-se
sobretudo com os meios, isto € com as actividades, enquanto 0s neoclassicos
se viraram, antes de mais, para os resultados. O trabalho deixou de ser
considerado um fim e passou a ser encarado como um caminho necessario
para se alcancarem determinadas metas e se conseguirem objectivos pre-
fixados. Deixaram de se enfatizar os procedimentos, embora estes, obvia-
mente sejam importantes. Em termos futebolisticos, digamos que 0 mais
importante € meter golos, marcar pontos. As jogadas tecnicamente correc-
tas e apresentadas como espectaculares, sem davida que sdo importantes,
mas ndo é o mais importante.

O marco do nascimento da Administracdo Por Objectivos é a publi-
cacdo, em Nova York, em 1954, do famoso livro de Peter Drucker intitulado
«A Pratica da Administracdo». E assim este autor é considerado o pai
des-te sistema administrativo que se apresenta com diversas variantes, de
con-tetdos diferentes, conforme os contributos dos autores mais
importantes desta corrente de pensamento da Escola Neoclassica, mas que
no essencial mantém os tragos estruturantes da Administracdo Por
Objectivos.

Mas os trabalhos de Drucker tiveram antecedentes e decorreram tam-
bém dos ambientes sociais e economicos desse tempo.

Assim, Harrington Emerson (1853-1931), um dos principais discipulos
do fundador da denominada Administracdo Cientifica, Frederick
Winslow Taylor, foi um precursor da teoria da Administracdo Por Objec-
tivos. De facto no seu livro «Os Doze Principios da Eficiéncia», editado
em Nova York, em 1912, ¢ realcada a necessidade de elaboracdo de um
plano de actividades, bem definido e realista, tendo em atengédo os ideais
da organizacéo.

Emerson enfatiza assim a planificacdo como indispensavel a prosse-
cucdo dos fins da organizacédo e estes como algo de muito importante e
também € de certo modo um precursor das teorias que procuraram enfati-
zar a humanizacéo das relagdes intra-organizacionais na medida em que
sustentou a defesa da justica social nas relacdes laborais.

Quanto as grandes questdes econdmico-sociais dos anos cinquenta
refira-se que a situacdo empresarial e social apos a Segunda Grande Guerra
Mundial suscitou nas empresas uma administracdo por pressdo, primeiro
nos Estados Unidos da América e, depois, nos paises europeus mais
industrializados. A producdo diminuia acentuadamente e o controlo au-
mentava. Os movimentos operarios demonstravam em crescendo a sua
capacidade reivindicativa. O proletariado politizava-se e assumia a Revo-
lucdo como sua bandeira. Mas ao acréscimo dos mecanismos de controlo
sobre os trabalhadores e sobre as chefias operativas estes respondiam
com apatia, desmotivacgéo e ainda mais baixa produtividade. Em face des-
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ta situacdo de progressdo negativa as formas de controlo tornaram-se cada
vez mais fortes e opressivas, mas a isto nao correspondiam resultados po-
sitivos, e por isso tinha-se entrado num ciclo vicioso. Foi entdo que se
sentiu a necessidade da definicdo de objectivos, aumento da participacao,
descentralizacdo das decisdes, autocontrolo e autoavaliagdo, fortalecimento
da autoridade das chefias intermédias e operativas e diminuicdo do
heterocontrolo. Os 6rgdos de assessoria técnica sdo progressivamente eli-
minados e a assessoria é colocada junto dos servigos operativos que dela
necessitam para prosseguirem as suas actividades e alcangarem os objecti-
vos dessas unidades. Desta forma as chefias operativas vém assim reforca-
dos os seus poderes, tanto a nivel de participacdo no planeamento como da
sua capacidade de execucéo.

John Humble®®, um dos mais conhecidos tratadistas desta matéria,
diz que a Administracdo Por Objectivos «é um estilo exigente e compen-
sador de administracdo de empresas» e que «é um processo atraves do
qual os administradores superiores e subordinados de uma empresa iden-
tificam em conjunto os seus objectivos comuns e definem as areas princi-
pais da responsabilidade de cada individuo, de acordo com os resultados
que dele se esperam» com vista a unidade de ac¢éo e a assessoria técnica
necessaria.

\YJ

PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DA ADMINISTRACAO
POR OBJECTIVOS

A Administracdo Por Objectivos traduz-se em modelos administrati-
vos pluriformes e activos consistentes num conjunto de técnicas de admi-
nistragdo, que considera 0s seguintes aspectos:

a)Definicéo e seleccédo de objectivos claros e mensuraveis, pluri-
anuais (em regra quinquénio ou década) a nivel global da organizacéo, bi
ou tri-anuais, a nivel sectorial ou departamental, por areas chave ou por
cada posicédo funcional, hierarquizando esses objectivos de acordo com o0s
valores a prosseguir, nomeadamente com critérios de produtividade (quan
tidade, qualidade e tempo de apresentacdo do produto) e de rentabilidade
(custo-beneficio e lucro);

b)Os objectivos sao definidos com a participacdo de todos os respon
saveis, quer dos dirigentes maximos da totalidade da organizacéo, quer
das chefias intermédias e dagquelas que comandam as subunidades
operativas;

c)Estabelecimento das necessarias interdependéncias e conexdes entre

os diferentes objectivos, podendo as ligacdes processar-se tanto na
horizontalidade (objectivos que visam ac¢Oes de diferente natureza), como
verticalmente (objectivos que se traduzem em accao dependente de varias

3 In Humble, John W., «Como melhorar os resultados da Empresa», Editora
EDEB, Brasil, Salvador, 1973.
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decisdes de diferentes niveis hierarquicos ou de diversas accdes interliga-
das em cadeia hierarquica);

d) Estabelecimento de planos estratégicos, de planos tacticos e de
planos operacionais, com detalhe dos caminhos e metas intercalares, com
énfase na mensuracéo e no controlo dos meios despendidos e dos resulta
dos obtidos, especialmente destes ultimos;

e) Os objectivos e o0s planos devem ser constantemente acompanha
dos e periodicamente revistos e reformulados, com a participagéo das che
fias operativas, revelando-se assim um sistema dindmico, sempre suscep
tivel de revigoramento e de melhorias;

) Concentracdo nos objectivos essenciais da organizacédo, com liber
dade metodologica e algum menosprezo daquilo que € acessorio;

g) Todos os elementos da organizacdo devem participar activa e cons-
cientemente, dentro da respectiva area de actuacéo responsavel, compre
endendo a sua funcao e aderindo aos objectivos fundamentais que visam
ser prosseguidos com a sua actividade, havendo assim maior coesdo orga
nizacional e melhor concentracéo de esforcgos;

h) Todas as chefias operacionais tém uma participacéo activa, tanto
no planeamento como na execucgao, e a assessoria esta-lhes adstrita em
razdo da especialidade das ac¢Ges a desenvolver, ndo havendo 6rgéos sé
para assessoria;

i) Apreciacdo critica dos resultados, tendo em conta a avaliagdo do
desempenho de cada um dos comparticipantes na execugdo e coordenacao
das accdes conducentes a alcangar 0s objectivos organizacionais;

j) Recurso sistematico a formacéo e aperfeicoamento profissional,
especialmente das chefias operativas. As ac¢Oes de formacao profissional
devem ser programadas e organizadas para que 0s recursos humanos este-
jam convenientemente preparados em tempo Gtil, atendendo a
calendari-zacao dos objectivos.

V
CONCEITOS DE ESTRATEGIA E DE TACTICA

O termo estratégia tem origem militar, significando o envolvimento
de todas as forgas armadas, em larga escala, contra um inimigo. A origem
etimologica da palavra estratégia radica-se na palavra grega «strategos»,
por sua vez formada por «stratos» que significa exército e «ag» que traduz
a ideia de comandar ou liderar.

Este conceito é, assim, antiquissimo, e ja um autor chinés, Sun Zi, no
século IV A.C. escreveu um livro famoso intitulado «A Arte da Guerra»,
no qual defende principios fundamentais e ainda hoje actuais, susceptiveis
de ser aplicados a todas as organizag6es tanto militares, como civis, tanto
plblicas, como privadas™.

4 «Na China antiga, a ciéncia militar incluia ndo so teorias de tactica eestraté-gia
militares, mas constituia, tal como o Confucionismo e o Taoismo, uma das ori-
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«Segundo Sun Zi, a formulacdo de uma estratégia deve respeitar qua-
tro principios fundamentais:

1 — Principio da escolha local de batalha: selec¢cdo dos mercados
onde a empresa vai competir;
2 — Principio da concentracdo das forcas: organizacdo dos recursos
da empresa;
3 — Principio do ataque: implementacdo das ac¢Ges competivas na
empresa;
154 — Principio das forcas directas e indirectas; gestdo das contingén-
clas»

Transportado este conceito para qualquer outro tipo de organizacéo,
seja servico publico, seja empresa, podemos dizer que a estratégia signifi-
ca a mobilizacdo de todos os recursos da organizacao para se alcangarem
0s grandes objectivos organizacionais, em regra objectivos a longo prazo.

«E preciso para elaborar uma estratégia, efectuar as seguintes opera-
coes: a determinacéo das intengdes, a modelizacéo, a seleccdo de um mo-
delo e a experimentacdo»®.

Em linhas gerais a estratégia caracteriza-se, pelo seguinte:

a) Respeita a totalidade da organizacdo, como uma entidade;

b) E um caminho para alcancar os objectivos organizacionais glo
bais;

c)E uma via de longo prazo escolhida pelos dirigentes maximos da
organizacéo;

d)A estratégia € integrada por muitas tacticas, simultaneas ou de apli
cacao sucessiva e muitas vezes interrelacionadas.

A téctica é constituida por esquemas especificos relativos ao emprego
de recursos, dentro de uma estratégia, com metas parcelares e de curto ou
médio prazo. Em sintese podemos dizer que a tactica se caracteriza pelo
seguinte:

a) Reporta-se a cada subunidade da organizacdo como parte organica
individualizada ou apenas a uma area funcional especialmente categorizada;

b) E um meio para atingir objectivos das subunidades organicas ou
de areas funcionais afins;

c) Tem em vista o curto e 0 médio prazo;

d) Pode estar na esfera de competéncia do responsavel executivo de
cada subunidade orgénica.

gens da cultura, ideologia e conhecimento chineses». — Da introdugéo escrita por
Teng Yun ao Livro «Lao Zi» de Yang Shu'an, Panda Books, Chinese Literature Press,
Beijing, China, 1999, pg. 2.

> In Revista Exame, pg. 41, «As origens militares da estratégia empresarial»,
de Adriano Freire.

'8 1n Yves Bertrand e Patrick Guillemet, «As Organizacdes: Uma Abordagem
Sistémica», pg. 264.
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VI

PLANEAMENTOS ESTRATEGICO, TACTICO
E OPERACIONAL

A Administracdo Por Objectivos fundamenta-se no planeamento. A
ideia de planeamento é antiquissima e mais generalizada do que ha primeira
vista pode parecer. Todas as pessoas na sua vida quotidiana tém uma
ideia, ainda que vaga, do que isso é. De facto planificar consiste em saber
antecipadamente o que se deseja, 0 que se pretende e se tem capacidade de
realizacdo antes de se concretizarem essas ideias.

«W. Churchman (1968) afirma que «a planificacdo ¢ um processo
orientado para um objectivo e destinado a tomada de deciséo.» Steers,
Ungson e Mowday afirmam que «a planificacéo é o processo pelo qual os
gestores definem as intencbes e tomam as medidas necessarias para as
alcancar.» Hellriegel e Slocum definem-na como sendo: «o processo for-
mal de tomada de decis@o afim de I, escolher os objectivos organizacionais
para o curto e o longo prazo; 2, escolher objectivos para as divisdes, 0s
departamentos e os individuos; e 3, escolher as estratégias que permitem
0 alcance dos objectivos.» Estas defini¢cdes realcam certos elementos que
constituem a base da planificacéo: |, a orientacdo para o futuro; 2, tomar o
meio em consideracéo; 3, a continuidade do processo; e 4, a proposta de
planos para transformarem a realidade presente»’.

O planeamento estratégico, base a partir da qual se desenvolvem o
plano tactico e o plano operacional, &, como ja se referiu, global e de longo
prazo, e compreende as seguintes quatro fases:

|.* — Fixacédo dos objectivos estratégicos, incluindo a sua definicdo

e hierarquizacéao;

2.2 — Analise organizacional para avaliar os recursos actuais e po-
tenciais, os sistemas estrutural e funcional e bem assim o know-how e a
capacidade de desempenho;

3.2 — Estudo do ambiente que consiste na analise das condi¢des ex-
ternas a organizacao, tanto econoémicas, como sociais e culturais, além de
outras;

4.2 — Formulacdo de alternativas estratégicas, em termos de objecti-
vos, de meios e de clientes, com eventual recurso a novos investimentos
para expansao ou para inovacOes e ainda manutencdo ou alargamento do
publico alvo, isto é a fixacdo dos actuais clientes ou a conquista de novos
mercados ou de potenciais utilizadores.

Os planos estratégicos visam a definicdo do futuro da organizacéo,
devendo responder, em grandes linhas, as questdes para onde vamos, 0
que queremos e o que vamos fazer'.

7 In Obra citada em 16, pg. 256.
'8 Ha autores que fazem anteceder o planeamento estratégico, por aquilo que
denominam de planeamento politico.
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Os planos tacticos decorrem do plano estratégico, sendo o seu desen-
volvimento natural para 0 médio prazo, em regra dois a trés anos, podendo
também excepcionalmente visar o curto prazo. Compreendem novos pro-
cedimentos, fomento da producéo, tanto no aspecto quantitativo como qua-
litativo, o publico-alvo ou clientela e os recursos. Em geral os planos tac-
ticos referem-se as seguintes areas de actuacéo:

|.2 — Estrutura organica e alteracdes necessarias, tanto no presente

como a evolucgéo possivel para o futuro;

2.2 — Desenvolvimento dos produtos e dos servicos, referenciando
as solucdes possiveis e a opc¢éo escolhida;

3.2 — Relacionamento com a clientela/utentes;

4.2 — Recursos humanos, materiais, financeiros e tecnoldgicos;

5.2— Actividades de producdo, comercializacdo e imagem. Isto
tem a ver nomeadamente com 0 equipamento, matérias primas,
armazenamento da producéo, programacao e promocao de vendas.

Os planos operacionais™® sdo o desdobramento dos planos tacticos,
descrevendo-se cada acgdo, bem como 0s meios necessarios, 0S passos a
serem dados &, bem assim, a respectiva calendarizacéo. E o detalhe das
accOes a desenvolver em todas as areas de actuacdo, nomeadamente recur-
sos humanos e financeiros, inovagdes processuais, comunicagdes, infor-
macdes e fluxos de materiais.

Trata-se de planos de curto prazo, em regra anuais, com algum
detalhe e referéncia as especificidades de cada accéo.

Avaliada a execucdo de um plano, verificados os éxitos, as dificulda-
des, bem como as frustracdes e as derrotas, parte-se para a revisdo dos
objectivos e bem assim para a elaboracdo de um novo plano operacional
que sera fundamento para o inicio de um novo ciclo na vida da organiza-
Gao.

A execucdo dos planos operacionais deve ter um acompanhamento
permanente e uma avaliacao periddica.

VI
OBJECTIVOS

Duas questdes importantes sdo a definicdo e a hierarquizagdo de ob-
jectivos. Disto depende o planeamento, com especial e mais directa inci-
déncia naquilo que concerne ao plano de actividades ou plano operacional
e 0 éxito ou inéxito da organizacao.

Os objectivos estratégicos sdo, muitas vezes, definidos pelos socios,
accionistas proprietarios das empresas ou pelos 6rgdos e entidades que
superintendem, ao nivel mais elevado, nos servigcos publicos, no caso da
Administracdo Publica.

¥ H4 autores que confundem e integram os planos operacionais no planeamento
tactico. No nosso entender séo realidades diferentes.
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Um objectivo consiste na descricdo de um resultado que deve ser
atingido apos o decurso determinado periodo de tempo. Tal descri¢do deve
ser escrita e mostrar aspectos qualitativos (embora objectivados e quando
possivel padronizados) e também quantitativos (0 que permite mensuracédo
e avaliacdo mais faceis). Outros aspectos que devem ser considerados na
fixacdo dos objectivos sdo os graus de relevancia, de dificuldade e de
ade-quacdo. Relevancia significa que a meta ou resultado proposto €
essencial para a existéncia e desenvolvimento da organizacdo. O grau de
dificuldade depende de varios factores, como por exemplo dos meios
disponiveis (tais como recursos humanos adequados, disponibilidades
financeiras, com ou sem eventual recurso ao credito, etc.), da procura de
bens ou servigos produzidos, do grau de concorréncia de organizagdes
similares, etc. A adequacdo visualiza-se em relacdo a natureza da
organizacdo e também no que se refere a compatibilizacdo dos objectivos
tacticos com os objectivos estratégicos, e das actividades programadas
com todos os objectivos.

Os objectivos da organizacdo em regra coincidem com o0s interesses
da respectiva lideranca, embora excepcionalmente possam ser conflituantes.
O mesmo se diga que assim deve ser em relacdo a todos os individuos que
integram a organizacdo. Mas a pratica demonstra-nos que, por vezes, 0S
interesses individuais das pessoas que integram a organizagao conflituam
com os interesses organizacionais. Geralmente os objectivos traduzem a
satisfacdo de necessidades de uma ou mais (de varias ou até de todas) das
seguintes categorias de individuos:

a) Dos «donos» da organizacgéo (accionistas, socios, associados, mem
bros, para as entidades privadas e politicos ou gestores publicos de topo
para as entidades publicas);

b) Dos dirigentes e chefias (gestores, administradores e supervisores);

c) Dos trabalhadores em geral (sejam trabalhadores manuais ou inte
lectuais);

d) Da clientela (quer a actual, quer a potencial);

e) Da sociedade em que a organizacdo se integra (a nivel local, ou
nacional, dos grandes espacos supranacionais ou internacionais, ou até
mesmo de toda a humanidade, neste tempo de globalizagao).

Além dos objectivos revelados, ha situacbes em que a sombra destes
se escondem outros objectivos que pretendem ser alcancados directa ou
indirectamente — sdo 0S objectivos ocultos, muitas vezes mais
Importantes que os objectivos aparentes ou revelados, que assim assumem
natureza secundaria.

Nas empresas ou quaisquer organizacdes de fins lucrativos os objec-
tivos devem ter necessariamente em conta o plano de lucros. E em todas as
organizacdes de fins lucrativos ou ndo, os objectivos devem sempre consi-
derar a previsao global de encargos, nomeadamente com amortizagdes do
capital investido, custos de manutencéo, e custos de exploracédo, incluindo
a cobertura das areas de risco.

Nas organizacdes politicas e administrativas os objectivos mais im-
portantes tém a ver com os seus efeitos sociais e politicos, ainda que indi-
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rectamente. Vejamos, agora, esquematicamente as vantagens e 0s incon-
venientes da definicdo de objectivos.
Os objectivos apresentam, entre outras, as seguintes vantagens:

1.2 — Do sentido, isto € orientacéo, a organizacao;

2.2 — Promovem a unidade organizacional e o trabalho em equipa;

3.2 — Tornam o futuro mais previsivel e criam condicOes para me-
Ihor gestdo de recursos;

4% — Permitem a correccdo de procedimentos e a avaliacdo e altera-
cdo dos proprios objectivos;

5.2 — Desenvolvem o sinergismo da organizacao;

6.> — Os resultados sdo sempre melhores com objectivos correcta-
mente formulados.

Mas a defini¢do de objectivos também revela algumas desvanta-
gens. E entre esses inconvenientes destacam-se 0s seguintes:

|.2 — Aumenta a carga burocratica;

2.2 — Exige muito das chefias executivas e dos trabalhadores;

3.2 — Origina um certo desprezo pelas actividades-meio e atenta
quase exclusivamente aos fins;

4.% — Na préatica da-se mais importancia ao imediato, havendo con-
centracdo de esforcos no curto e no médio prazo;

5.2 — Pode ser posta em causa a unidade da organizac&o, devido a
competitividade das chefias executivas e respectivas subunidades.

NOTA FINAL

O que ficou escrito € apenas um apontamento sumario sobre a
Admi-nistracdo Por Objectivos, teorias que trouxeram muitas vantagens ao
campo da Ciéncia da Administracdo, mas que no plano pratico também
acarretaram alguma carga negativa, anotando-se, no entanto, que em
grande parte isso se deveu a aplicagdes desvirtuadas ou incompletas.

No entanto também abundam exemplos de sucesso organizacional
fundamentados na correcta aplicacdo da Administracdo Por Objectivos.

Note-se também que apenas se tentaram referir de uma forma
esquematica alguns dos tracos genéricos que constituem o denominador
comum dos varios autores que trataram desta matéria. Na verdade cada um
dos autores apresenta modelos diferentes, dando relevo a alguns aspectos
gue outros esquecem ou menorizam. Mas, mesmo assim, muito ficou por
reportar, nomeadamente no que respeita a formulacéo e hierarquizacéo de
objectivos, ao ciclo da Administracdo Por Objectivos e as formas de con-
trolo dos resultados.

Se for possivel voltarei futuramente a este tema para acrescentar mais
alguns apontamentos.
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