ADMINISTRACAO
POR OBJETIVOS:

Caracteristicas,
critérios de escolha
dos objetivos e

qualificacao dos
executivos

Sergio Henrique Lyra Barbosa

Neste artigo, o autor apresenta fundamentos tebricos e faz uma
anélise da Administracdo por Objetivos, técnica recente, desenvolvi-
da nos Gltimos vinte anos, que objetiva a otimizacdo gerencial.

Aspectos Conceituais

V4 : S

conveniente, de inicio, que
E sejam apresentadas concei-

tuacdes, permitindo des-
vendar as caracteristicas mais im-
portantes do que seja a Adminis-
tracao por Objetivos — APO, téc-
nica recente, desenvolvida nos Ul-
timos vinte anos.

George Odiorne, emérito pio-
neiro do assunto, assim se expri-
miu:

“O sistema de gestdo por
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objetivos pode ser descrito
como o processo pelo qual os
gestores superiores e subordina-
dos de uma organizacao iden-
tificam, em conjunto, os seus
objetivos comuns, definem o
campo de responsabilidade de
cada individuo, em termos de
resultados que se esperam de-
le, e usam essas medidas co-
mo guias, para a operacao da
unidade e para a avaliacao da
contribuicdo de cada um dos
seus membros” (9:89).
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Jé a posi¢ao académica do pro-
fessor norte-americano Dale Mec-
Conkey foi assim exposta:

““Geréncia por objetivos
pode ser definida como um
método administrativo de pla-
nejamento e avaliacdo, no qual
sdo estabelecidos objetivos es-
pecificos para cada gerente du-
rante um ano, ou outro perio-
do de tempo, tendo como base
os resulftados que cada um de-
verd obter dentro do quadro
dos objetivos globais da com-
panhia. Ao final do periodo
estabelecido, os resultados sdo
avaliados em confronto com
0s originais, ou seja, com 0s re-
sultados esperados de cada ge-
rente” (8:21).

Paul Mali enalteceu este pro-
cesso gerencial da seguinte manei-
ra:

“E uma estratégia de pla-
nejamento e de obtencdo de
resultados na direcdo que a ge-
réncia deseja e necessita obter,
ao mesmo tempo em que atin-
ge os objetivos e necessidades
de seus participantes. Na sua
forma mais simples, procura
fundir os planos individuais e
as necessidades dos gerentes
em direcdo aumarealizacdo de
larga escala dentro de um pe-
riodo especifico de tempo”
{2:th

Contudo, é de Peter Drucker,

primeiro a empregar a expressao-

que batizou a técnica — adminis-
tracdao por objetivos — a definic3o
mais entusiastica:

‘“Toda empresa deve criar
uma verdadeira equipe e reunir
esforcos individuais num tra-
balho comum. Cada membro
da empresa contribui com uma
parcela diferente, mas devem
contribuir todos para a mesma
meta comum. Seus esforcos
devem ser exercidos numa so
direcao e suas contribuicdes
devem combinar-se para pro-
duzir um todo — sem lacunas,
sem atritos, sem a desnecessa-
ria duplicacdo de esforcos. A
APQO exige grande esforco e
instrumentos especiais, pois,
numa empresa, 0S-executivos
nado sdo automaticamente diri-
gidos para o objetivo comum”’
(4:175).

Resumindo, podemos reunir
0s conceitos mencionados com va-
rios outros de autores também re-
nomados, e apresentar uma defini-
cdo simples e sucinta que explicite
todos os parametros fundamentais
da APQO: é um método de planeja-
mento administrativo, baseado em
indicadores quantitativos, onde to-
dos os membros da organizacao,
superiores e subordinados, esco-
lhem pontos prioritérios, estabele-
cendo dai objetivos a serem alcan-
cados, dimensionando as respecti-
vas metas individuais e proceden-
do, sistematicamente, ao acompa-
nhamento do desempenho global.
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Entenda-se, aqui, como meta, um
objetivo parcial ou intermediério
que canaliza o caminho para o
atingimento do objetivo definitivo.

Requisitos para aceitacao da
técnica

Neste estagio, podemos ja ali-
nhar situacoes que predispdoem o
leitor a admitir como aceitavel o
processo administrativo que esta
sendo apresentado. S3o elas:

— a concorréncia crescente nos
dias de hoje, em todos os ramos de
atividades, conduz a otimizacao
dos recursos humanos e dos recur-
sos materiais, e requer seu empre-
go nos setores que contribuam
para o desenvolvimento da empre-
sa e para a obtencao de resultados;

— hé a necessidade atual de
identificar opcoes frente as situa-
¢Oes que surgem com a acelerada
freqiéncia das mudancas e que
oferecem a chance de melhores re-
sultados;

— a apresentacdo clara e preci-
sa das metas a serem atingidas €
um pré-requisito ideal para a agao
eficaz;

— a moderna ciéncia do com-
portamento humano, ‘o behavio-
rismo’’, nos reveia que a participa-
cdao na definicdo dos objetivos e
metas é o elemento fundamental a
maior producao e produtividade;

— os esforgos dispendidos con-
duzir-se-do, indubitavelmente, em
uma mesma direcao, se houver a
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integracao dos diversos componern-
tes da organizacao;

— a constatacdo do crescimen-
to acelerado das organizagoes le-
vam a busca de uma sistematica
organizacional, de modo a manter
a coeréncia e a unidade do todo;

— hé a necessidade de se libe-
rar os executivos mais graduados,
para que tenham tempo para as ta-
refas mais criativas, capazes de le-
var a organizacao para uma atitude
de antecipagao, ao invés de uma
posi¢ao de espera; e

— ha a necessidade de avaliar,
permanente e objetivamente, em
que medida os resultados da ativi-
dade estdo sendo alcancados para
que se estabeleca constantemente
a realimentac3o corretiva.

O professor Idalberto Chiave-
nato fez uma sintese dos Obices
que podem ser encontrados quan-
do se aplica a APO como técnica
administrativa e que merecem ser
mencionados para que possa ser
abordada, no momento oportuno,
a maneira mais apropriada de con-
torné-los. Sao eles os seguintes: —

“‘a APO é melhor empregada em

empresas mecanisticas de tecnolo-

_gia competentemente administra-

da”; ou entdo — ““é um programa
ineficaz quando aplicado onde as
condi¢Oes sdo rapidamente muta-
veis e os papéis envolvam conflitos
e ambiglidade’” (3:215).

Um primeiro contorno interes-
sante encontramos em Drucker,
quando aborda a avaliacao que ca-
da individuo deve realizar quando
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da consecucao dos objetivos de
sua organizagao:

““Devereis constituir um
habito constante, fornecer aos
administradores meios claros e
conhecidos de medi¢ao em to-
dos os setores principais da
empresa. Tais medidas ' ndo
precisam ser quantitativas,
nem mesmo exatas. Porém, de-
vem ser claras, simples e racio-
nais. Devem ser de confianca,
pelo menos até o ponto em
que a margem de erro seja re-
conhecida e compreendida. E,
por fim, devem ser evidentes,
compreensiveis, sem precisar
de complicadas interpretacdes,
nem discussdes filos6ficas’ (5:
482).

Outrossim, existe um pressu-
posto de intima colaboracdo e en-
tendimento entre os chefes e seus
subordinados na empresa, caso
contrario, é duvidoso o éxito na
consecugao dos seus objetivos.

A processualistica do
planejamento

Os autores que tratam da APO
alertam que essa técnica ndo pode
ainda prescindir de um cuidadoso
planejamento integrado. -

A preocupacao inicial é com
um planejamento organizacional,
que devera ter estabelecida a me-
lhor arrumacao dos diversos recur-
sos disponiveis e definidos os dis-
positivos de realimentacdo e con-

trole que servirdao para corrigir,
adequada e oportunamente, o0s
desvios. A esse planejamento deve
ser incorporado o planejamento
individual ou grupal.

Existem imagens turvas a res-
peito dos objetivos que uma pes-
soa acha interessantes, ou um gru-
po considera validos, baseados em
valores subjetivos quase sempre
vagos e pouco explicitos. Aqui é
que, na realidade, se encontra a di-
ficuldade maior do processo, isto
é, a de clarear os objetivos indivi-
duais ou grupais e, em seguida, es-
tabelecer o mecanismo integrador
entre esses objetivos e os da orga-
nizagdo, para que se alcance a fu-
s3o dos planejamentos organiza-
cional e individual ou grupal.

O planejamento organizacio-
nal, em termos de APO, deve obe-
decer a um modelo simples e ra-
cional como o que se segue.

Partindo-se da filosofia, que
deve emoldurar toda a atividade
administrativa, estabelecem-se os
valores, as motivacOes, as necessi-
dades e 0s conhecimentos que de-
vem nortear a atuacao dos executi-
vos principais € que gozam de ple-
na aceitacdo dos acionistas. Daf
fluem, espontaneamente, a finali-
dade da organizacdo (sua razdo de
ser) e as politicas para a sua conse-
cucao.

Em seguida, parte-se para a
formagao de um banco de dados
contendo InformacOes e Pressu-
postos sobre: a atividade da em-
presa; os recursos humanos, finan-
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ceiros e materiais; a estrutura da
empresa; o clima organizacional; o
mercado e a concorréncia; a legis-
lacdo pertinente; e a tecnologia
disponivel. Os pontos fortes e as
deficiéncias organizacionais devem
surgir nesta fase e sdo fundamen-
tais para se compor um planeja-
mento eficiente. Portanto, a partir
de um nicleo central de informa-
¢cOes precisas e organizadas é pos-
sivel se definir os objetivos-tenta-
tiva, isto é, uma primeira aproxi-
mac3do dos objetivos, ainda caren-
tes de anélise mais aprofundada,
mas que se tornardo definitivos
quando confrontados com os obs-
taculos e as facilidades, e estabele-
~ cidas as estratégias para sua imple-
mentacdo. Pode-se, agora, definir
as metas das unidades e dos indi-
viduos componentes da estrutura
estipulada, ou melhor, determinar
qual a contribuicdo que cada um
deve dar para o sucesso da organi-
zacdo. O fato de se ter objetivos e
metas, no entanto, ndo basta para
garantir que se tornem realidade.
E mister que os planejadores os
tornem intelegiveis, e que sejam
imprescindiveis e aceitaveis. O pla-
no elaborado deve primar pelo rea-
lismo e pela simplicidade, elimi-
nando-se a sofisticacdo e o pala-
vreado hermético, s6 compreensi-
vel para iniciados, pois, afinal, sdo
pessoas mais simples geralmente
que irdo executéd-lo. A acao, ou
seja, a execucgao do que foi plane-
jado é entdo iniciada. O executivo
ou o administrador, qualquer que
seja o0 seu nivel, ndo tem responsa-
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bilidade limitada apenas a elabora-
cao do plano. Eles devem, também,
ser responsaveis pela acdo, seja ela
bem sucedida ou nao. Devem-se
incomodar com os resultados, o
produto final, que é, efetivamente,
0 que interessa a organizagao.

Se levar-se em conta que a or-
ganizacdo € um sistema aberto,
que atua em determinado ambien-
te e vive em fungao desse mesmo
ambiente, é razoavel que ela pos-
sua um mecanismo que capte O
seu desempenho de forma a man-
té-lo, ou altera-lo, de acordo com
as circunstancias. Entdo, em fun-
¢3o das novas informagdes ou dos
fatos ndo previstos, pode-se ter
que reformular as politicas, as fi-
nalidades ou, até mesmo, a propria
atitude comportamental dos exe-
cutivos principais e dos acionistas
da organiza¢do, tornando obriga-
torio o replanejamento. O meca-
nismo em questdo é a realimenta-
¢3o, que nada mais é do que a ca-
pacidade do sistema poder reajus-
tar sua conduta futura em funcao
do desempenho realizado, deven-
do esse mecanismo funcionar
constantemente, durante toda a
acdo planejada.

O préximo passo é referente
ao planejamento individual ou gru-
pal. Trata-se de um processo que
permite a pessoa Ou grupo de
pessoas clarificarem seus valores,
identificarem seus desejos e an-
seios e fixarem seus objetivos, con-
siderando as exigéncias organiza-
cionais, e também ambientais, que
estdio em permanente mutacao.
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Comparado ao planejamento orga-
nizacional, esse planejamento é
apenas complementar, de menor
envergadura. Entretanto, é conve-
niente enfatizar sua necessidade,
mesmo sabendo-se que, nem sem-
pre, ele é elaborado segundo orien-
tacdo e cautela preestabelecidas.
Seja qual for o modelo sugerido, o
importante é que seja também
simples. Todos os experts sdo una-
nimes em definir que tal planeja-
mento implica na existéncia de um
individuo ou grupo com suas von-
tades e necessidades, que avaliam
seus proprios valores (liberdade de
escolha, existéncia de alternativas,
prazer, acao de presenca, padrio
de vida etc.) e aquilo que conside-
ram relevante ou irrelevante. E, a
partir dai, estabelecem seus obje-
tivos pessoais e a forma de atingi-
los.

A inclusdo do planejamento
individual como parte do planeja-
mento organizacional demonstra
uma preocupagdo social extrema-
mente positiva por parte da orga-
nizacao, refletindo uma tendéncia
crescente, para os anos futuros, de
uma maior participacdo e integra-
¢ao do individuo com ela.

O planejamento integrado, isto
é, a fusdo do planejamento organi-
zacional com o individual/grupal
nada mais é do que uma compati-
bilizacdo entre eles. Existe uma
forma concebida pela Universida-
de norte-americana de Yale que
abrange dois pontos essenciais: a
organizagcao social e o individuo.
O primeiro problema analisado

estad em verificar que a vida organi-
zacional consiste em se tomar um
conjunto de pessoas, individual-
mente, com capacidade e predis-
posicdes diversas, e conseguir en-
volvé-las em uma atividade coope-
rativa que contribua tanto para o
sucesso da organizagdo como para
sua satisfacdo pessoal. H4 que inte-
grar os participantes individuais
com a organizacao apenas tornan-
do claras as caracteristicas essenci-
ais de cada parte. Assim, na fusio,
devem existir dois processos bdsi-
COs presentes: um que contribua
para que a organizacgao atinja seus
objetivos, e outro que permita ao
individuo realizar suas aspiracoes e
ter atendidas suas necessidades. O
modelo de Yale tem como desta-
que a definicdao do problema em
detalhes, identificando os inte-
grantes do processo e apresentan-
do a natureza e a caracteristica do
dos mesmos. Quanto menos nebu-
losa for a éarea relativa aos objeti-
vos, tanto organizacionais como
individuais, tanto maior ser4 a pro-
babilidade de integrar o individuo
com a organizagao e, portanto,
maior o grau de satisfacdo pessoal
e a eficacia organizacional. A ten-
déncia prevista para o futuro é de
uma participagao crescente, fruto
de um ambiente social onde os va-
lores democréticos e human(sticos
adquirem maior relevancia e con-
duzem a maior integrac3o.

Sdo propostas cinco fases no
procedimento da fusdo:do diélogo,
das reunides de confrontacdo, da
negociagao, da interacdo de valo-
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res e da acao integratoria. Tais fa-
ses ndo seguem, a prior/, uma se-
quéncia predeterminada, podendo
mesmo ocorrer tudo em uma. Po-
rém, o importante é que se promo-
va o /interface entre a organizacao
e o individuo, de modo que o pla-
nejamento fundido possa determi-
nar o que sera feito, por quem e
quando, garantindo a fluidez da
acao decorrente. O /interface criara,
também, novas informacOes e ex-
periéncias, isso porque a esséncia
do efeito sinérgico individuo/orga-
nizagao permitird nova compreen-
sdo dos fatos e novos conhecimen-
tos.

Como estabelecer os objetivos

Os objetivos sdo resultados
quantificados, previamente esta-
belecidos, que devem ser atingidos
e mantidos durante um periodo de
tempo. Orientam o desempenho,
exprimem uma politica quantifica-
da e implicam continuidade. Eles
atendem a alguns critérios na sua
elaboracdo, quais sejam:

— cada nivel hierdrquico deve
conhecer e compreender as politi-
cas da organizacdo. Portanto, o cli-
ma organizacional deve permitir
um fluxo de informacOes ascen-
dente, descendente e lateral com
boa fluidez;

— um objetivo de determinado
nivel deve ser escolhido no sentido
de tornar mais provavel, mais eco-
ndmico e mais facil a realizagcdo do

A Defesa Nacional

objetivo de nivel imediatamente
superior;

— deve haver harmonia e inte-
gracdao entre os objetivos dos va-
rios subsistemas ordanizacionais de
um mesmo nivel;

— 0s objetivos devem corres-
ponder as conviccOes da alta admi-
nistracao da empresa; g

— 0s objetivos devem ser con-
centrados nas atividades que te-
nham maior impacto sobre os re-
sultados;

— os objetivos terdao que ser es-
pecificos, atendendo a trés requisi-
tos basicos: o que se deseja, quan-
do se deseja e quanto se deseja;

— os objetivos devem ter uma
redacao clara e precisa, devendo
ser apresentados isoladamente, evi-
tando combinar dois ou mais obje-
tivos em uma so frase;

— os objetivos devem ser sem-
pre um desafio — nem féceis, nem
impossiveis de ser atingidos; e

— o0s objetivos devem indicar
os resultados a serem atingidos,
em que quantidade e em que pra-
zos, mas ndo devem limitar a liber-
dade de escolha do método.

Os objetivos empresariais de-
vem abordar as chamadas areas-
-chaves da APO para darem tran-
quilidade aos executivos. S3o elas:
a satisfacao dos clientes, a inova-
¢3o, a posicao no mercado, a pro-
dutividade, os recursos financeiros
e materiais, a eficiéncia, a atitude
dos subordinados e a responsabili-
dade publica. Os objetivos indivi-
duais ou grupais, por sua vez, se-
guem critérios orientadores seme-
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Ihantes aos empregados para oOs
objetivos organizacionais, acres-
centando-se, apenas, O seguinte: a
escolha pessoal, apresentacdo es-
crita, curto alcance, dentro da leal-
dade e da ética, amarrado a reali-
dade e com prazos determinados.

Consideracoes Finais

Dois aspectos basicos se desta-
cam na apreciacao das técnicas da
APO — a imprescindivel motiva-
cao de chefes e subordinados da
empresa e o carater sistémico vincu-
lado a sua implementacdo. O pri-
meiro constitui-se em um ponto
critico de aplicacado da APO, ja
que é desejavel que os elementos
da organizacdo se engajem no pro-
cesso, pois, do contrario, os resul-
tados esperados provavelmente se
frustrardo. O outro aspecto se
prende a nocao de sistema, onde a
organizacao é vista em constante
interacao com o ambiente, influ-
enciando. e sendo influenciada por
ele.

A APO é, portanto, um méto-
do global que diz respeito as técni-
cas de direcao e administracao, co-
mo também as pessoas, levando
em consideracdo os aspectos inter-
nos e externos das organizacoes. E
de fundamental importancia consi-
derar-se 0 ambiente interno da em-
presa (instalacdes fisicas, recursos
humanos, tecnologia disponivel
etc.) bem como analisar-se o exter-
no (clientes, demanda, concorrén-
cia, mercado etc.). A verificagdo do
grau de interdependéncia dos va-
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rios fatores desses ambientes, além
de suas multiplas interacdes e in-
fluéncias, se verifica durante todo
o processo. Os executivos de uma
APO deverao estar atentos as ob-
servacOes supracitadas.

Na realidade, a abordagem sis-
témica no trato com a APO busca
a explicitacao de papéis, de objeti-
vos e de valores do individuo e do
grupo. No processo de integracio
individuo/organizacao, definem-se,
ndo s6 os verdadeiros objetivos or-
ganizacionais, mas também a con-
ceituacao para os proprios geren-
tes, do que eles efetivamente dese-
jam. Quanto mais clareza houver
nos papéis e objetivos, tanto indi-
viduais como organizacionais, bem
maior serd a integragao do indivi-
duo com a organizacdo. A aborda-
gem sistémica leva em considera-
cao, também, que os objetivos in-
dividuais ou grupais adquirem
crescente relevancia e deverdo, de-
liberadamente, ser considerados na
propria formulacdo dos objetivos
organizacionais. Utiliza, para tan-
to, dentro de uma sequéncia prees-
tabelecida, um conjunto de técni-
cas especificas visando a integra-
¢ao do planejamento organizacio-
nal com o planejamento individual.

A complexidade da APO esta
justamente nos seus fundamentos
e em sua filosofia norteadora, exi-
gindo dos executivos a familiariza-
¢ao assidua com as técnicas de pla-
nejamento - em desenvolvimento,
principalmente na classificacao
dos objetivos individuais.

Contudo, os adeptos da APO
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tém consciéncia de que é na reor-
ganizagao, na integracao e na re-
conceituacao dos elementos ja co-
nhecidos, e na elaboragcao de no-
vos instrumentos de caréter opera-
cional, a partir do modelo teérico
habilmente estudado, que se per-
mitird a otimizagao gerencial, ao
mesmo tempo em que ser3o cria-
das as condicOes basicas para o
crescimento da organizac3o, con-
tornando as incertezas e os Obices
que sempre aparecerao.
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