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1. Introdugéio. A organizaco e o ambiente

A premissa moderna da organizagio como sistema aberto enfatiza a sua
sensibilidade a pressoes externas como também & necessidade de responder
a essas pressoes de forma efetiva. Enquanto no passado a concepgio da
organizacio como sistema fechado acentuava o seu crescimento e progresso
em fungio do dominio e eficiéncia das fungbes organizacionais internas,
atualmente 2 nova concepgdo apresenta um quadro inteiramente novo, co-
locando a natureza das transagdes ambiente-organizagio como fator de peso
para a sobrevivéncia e desenvolvimento organizacionais. Apesar de se po-
der afirmar que essas pressdes ambientais sempre existiram em todas as
organizacdes, é nas organizagdes modernas que a transagio ambiente-orga-
niza¢iio merece atengdo especial. Isto se deve a dois fatores cada vez mais
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claros no mundo atual: a) a velocidade e descontinuidade das mudangas
externas que fazem com que a politica organizacional jd ndo possa ser for-
mulada com base na evolugio, continuidade, ou adaptagao natural da or-
ganizagao ao novo ambiente; e b) a complexidade interna atingida pelas or-
ganizagbes modernas, que diminui a sua sensibilidade aos problemas
€Xternos.

No que se refere & velocidade e descontinuidade das mudangas, surge
como elemento indispensavel ao planejamento organizacional a anélise pro-
funda e sistematica da ambiéncia socioecondmica na qual a organizagio
opera. Ndo tem sido outra a preocupagio da teoria organizacional contem-
porinea, que tem fornecido iniimeros modelos descritivos para anélise
ambiental, bem como alguns modelos praticos e normativos para o plane-
jamento empresarial.! No entanto, apesar disso, os modelos existentes ainda
falham em possibilitar a anilise ambiental como sistema, enfatizando sua
globalidade e ndo categorias ou unidades independentes. Modelos como,
por exemplo, o de desenvolvimento institucional? — muito utilizado em
administragio piblica — refletem o relacionamento da organizagio apenas
com outras organizagoes na ambiéncia externa, ndo ressaltando a influéncia
de outros valores sociais, econdmicos e politicos de importincia muitas
vezes mais acentuada, e cuja identificagdio envolve uma andlise mais global
e profunda, ultrapassando os limites das transagdes interinstitucionais. As
organizagdes, devido a4 sua complexidade, sio sempre mais inflexiveis e
lentas que as mudancas de valores externos. As relagdes interinstitucionais,
portanto, pedem basear-se em valores jd ultrapassados e irrelevantes, man-
tidos pelas instituigdes através de elos tradicionais de sobrevivéncia. O pla-
nejamento organizacional nao pode fundamentar-se na andlise institucional
das normas, regras e influéncias, presentes nas instituicdes do ambiente,
mas, sim, nas possiveis variagdes futuras do impacto de diferentes valores
e normas que incidirdo sobre a organizagio.

Na complexidade da estrutura organizacional situa-se o principal desafio
gerencial de manter a organizacio atenta e flexivel 3 ambiéncia externa. Os
preconceitos burocraticos implicitos na estrutura organizacional podem le-
var a organizagio a definir seus objetivos e sua missdo social a partir de
valores particularistas de subsistemas internos, tornando-se, assim, insen-
sivel as demandas e valores sociais externos.

1 Veja como exemplo os modelos analiticos:

Thompson, James. Organization in action. New York, McGraw-Hill, 1967; Lawrence,
Paul & Lorsch, Say. As empresas ¢ ¢ ambiente. Rio, Editora Vozes, 1973 e Katz, D.
& Kahn, R. L. Psicologia social das organiza¢bes. Sio Paulo, Editora Atlas, 1970; e
os modelos normativos como os de: Ansoff, H. 1. Corporate planning. New York,
McGraw-Hill, 1967; Aguillar, Francis. Scanning the business environment. New York,
MacMillan, 1967; Learned, Edmund et alii. Business policy: text and coses. New
York, Irwin, 1969; Katz, Robert. Management of the fotal enterprise. New York,
MacMillan, 1973; Cannon, Thomas. Business strategy and policv. New York, Harcourt
& Brace, 1968.

2 Veja Easman, Milton & Blaise, Hans. Institution-building research: the guiding
concepts. Pittsburgh, University of Pittsburgh, 1966; ONU-INTERPLAN, Appraising
administrative capability for development, ONU, ST/TAQ/M/46, 1969; Relatdrio-
estudc DNER. Revista de Administragdo Piiblica, v. 3, n. 2, p. 109-22. jul./dez. 1969.
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Pode-se inferir do argumento anterior que a natureza da ligagdo entre
esses fatores, ou seja, a “capacidade da organizagdo para perceber mu-
dangas em valores ambientais desejaveis e transformi-los em objetivos or-
ganizacionais relevantes” é que determina o “sucesso” da empresa piiblica
ou particular,

Essa ligagio pode ser vista como uma questio de “adaptagio” entre
sistemas — conforme modelo de Lawrence e Lorsh® — ou como um
problema de “consonéncia” enti¢ a organizacdo ¢ as demandas ambientais,
de acordo com o principio de Eric Rhenman.* Baseando-se nessas idéias
de adaptagiio, consonincia ou congruéncia entre a organizacio ¢ a am-
biéncia e adicionando a dimens@o normativa de avaliagao organizacional a
idéia de eficiéncia, eficicia e efetividade,5 ja4 desenvolvida em outros tra-
balhos, podemos diagramar a relagio entre valores organizacionais internos
e externos da figura 1, bem como inferir hipoteses sobre o sucesso da
organizagao.

Na figura 1, o sistema de valores do ambiente refere-se a todos os va-
lores da ambiéncia na qual a orgamizagio opera. O sistema de valores da
organizacio é constituido pelos valores implicitos no conjunto de diretrizes
gerais necessdrias a producdo de bens, servigos ou normas criadas pela or-
ganizacio. Valores dos subsistemas sdo os valores das vdrias subunidades
em que se pode dividir a organizagdo, conforme a alocag@o de recursos,
distribuicio de autoridade e responsabilidade, especializacdo tecnologica,
valores esses que estio em permanente conflito para prevalecer no sistema
global de valores organizacionais.

Nesse modelo, que enfatiza a congruéncia de valores, a efetividade so
pode ser alcangada quando existe um alto graw de congruéncia entre 0s
valores do sistema organizacional e os valores da ambiéncia externa. Desta
forma, pode-se verificar se os produtos organizacionais sao produzidos se-
gundo padroes e quantidades desejdveis na ambiéncia social. A efetividade
é medida de impacto ou desejabilidade social do produto. A eficicia é sim- .
ples medida do produto; portanto, ¢ menos dependente do grau de con-
gruéncia entre os sistemas de valores externos e internos, pressupondo-se,
no entanto, um grau de congruéncia minimo e suficiente para a existéncia
da organizacdo, como, por exemplo, satisfacao de valores de grupos sociais
minoritarios ou preferenciais. A eficiéncia ¢ a eficdcia podem ser vistas
como produto da congruéncia entre o subsistema de valores internos e os
valores do sistema organizacional global. Como a organizacdo do trabalho

3 Veja Lawrence & Lorsh. op. cit.

4 Veja Rhenman, Eric. QOrganization theory for long-range planning. London, John
Wiley, 1973. p. 23.30.

5 [Eficiéncia refere-se ao cumprimento de normas, regras e tradi¢Ges internas aliadas
a reducio de custos e eficAcia ao alcance de objetivos organizacionais definidos.
Efetividade significa o alcance de objetivos sociais desejaveis que justificam a existéncia
da organizagdo. A diferenga entre eficicia e efetividade é feita baseando-se na premissa
de que as organizaghes podem-se tormar insensiveis & ambiéncia externa e adquirir
¢ implementar eficazmente objetivos sociais ndo desejaveis. Veja Motta, Paulo Roberto.
Doutrinas de inovacio em administragio pablica. In: Inovacdo em administracdo
piiblica. Rio, FGV, 1974,
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Figura 1
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visa a agdo direcionada, ela possui op¢do de valores implicita nos seus
objetivos sociais.

Assim, a soma dos valores particulares desenvolvidos nos subsistemas ot-
ganizacionais deve coincidir com o total de valores para a acdo desejada.
Quando isso ndo ocorrer, haverd predominancia de valores de algumas
subunidades, prejudicando a a¢do predeterminada em termos de qualidade,
quantidade ou tempo. Pode-se, portanto, inferir que quanto maior o grau
de congruéncia entre valores dos diversos subsistemas ¢ os valores do sis-
tema organizacional global, maior a eficiéncia e a eficicia. Quanto a efe-
tividade, pode-se inferir, serd alcangada & medida que aumenta o grau de
congruéncia entre os valores sociais externos e os valores do sistema orga-
nizacional.

Portanto, eficiéncia, eficicia e efetividade requerem, nas grandes orga-
nizagbes, uma habilidade gerencial para identificar, na ambiéncia socio-
econOmica, valores, recursos e oportunidades capazes de serem transfor-
mados em objetivos sociais relevantes ¢ em produtos de impacto ambiental.
Requerem ainda a capacidade de diagnosticar e identificar quais as modi-
ficagbes na direcdo, na estrutura e no comportamento interno ¢xigidas pelas
constantes mudancas na ambiéncia externa.

2. Planejamento estratégico

QO primeiro produto da constatagio de que as organizagdes contemporineas
vivem numgz ambiéncia de turbuléncia e constantes mutagoes foi a neces-
sidade sentida por essas organizagGes de aperfeicoar seus processos de pla-
nejamento e geréncia e manter-se alertas para possiveis modificacdes fu-
turas. Esses problemas receberam tal atengido que, pode-se dizer, um novo
campo de estudos se firma tanto na administragio piblica quanto privada.

Na administracio de empresas nasceu com varios nomes, tais como “po-
litica empresarial”, “planejamento empresarial” e, mais recentemente, foi
consagrado como “estratégia empresarial” ou “planejamento estratégico”,®
principalmente depois que o conceito de estratégia passou a ser utilizado por
Peter Drucker em seus trabalhos, embora o conceito de decisdo estratégica
tenha sido introduzido em uma das suas primeiras obras.?

Também pa administragao publica o tema passou a ser especialmente
enfatizado, com propositos anédlogos mas com dimensdes mais amplas, sob
o rétulo da “formulagio e andlise de politicas publicas”.?

8 Veja evolugio de conceito no campo da administragio de empresas em Taylor,
Bernard & MacMiltan, Keith. Business policy: teaching and research. London, Bradford
University Press, 1973.

7 Drucker, Peter. Prdtica de administracdo de empresas. Rio de Janeiro, Fundo de
Cultura, 1962.

8  Veja evolugio de conceito no campo da administragio publica em Dror, Yehezkel.
Public policy-making reexamined. San Francisco, Chandler Publishing Co., 1969,
apéndice D.
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Embora o problema geréncia de formulagdo de politicas tenha sido abor-
dado nas duas dreas, foi tratado de forma diversa. Enquanto na administra-
¢lio publica foram principalmente os pesquisadores académicos que volta-
ram a atengao para a formulacao de politicas piblicas, na administragio
de empresas foram os executivos e consultores de grandes organizac¢des
que marcaram a origem dos principais estudos sobre politica empresarial
em grandes organizacdes. Em vista dessa diferencga, os enfoques no estudo do
processo de formulacdo de politicas tém diferido, conforme a origem dos tra-
balhos. Os modelos de estudos de politica pitblica sdo, na maioria, modelos
analiticos que visam explicar a politica publica segundo um rigor cientifico.
Os modelos de formulacio de politicas em administragio de empresa sio,
na maioria, modelos normativos para aclo, sem a sistematizacdo cientifica
tdo ao gosto dos académicos. Q resultado é que as teorias de formulagio
de politicas ainda ndo alcan¢aram um alto grau de aceitabilidade cientifica
dada a inexisténcia de bases seguras para apoiar as inimeras proposigoes
normativas fornecidas pelos diversos textos existentes.® No entanto, resul-
tados trazidos 2 baila através de relatérios e de consultoria em grandes
empresas publicas e privadas tém demonstrado, em termos praticos, a va-
lidade dos modelos normativos de planejamento estratégico modernamente
enfatizados. Tem-se comprovado que, a2 medida que a responsabilidade ¢ a
pritica do planejamento estratégico sdo assumidas nos nivels gerenciais
mais elevados, aumenta nao sé a garantia de sobrevivéncia, mas, também,
a taxa de crescimento e rentabilidade.’®

Enfim, o que se enfatiza modernamente € que existe uma responsabili-
dade gerencial de alto nivel pelo futuro da orpanizacao; esta responsa-
bilidade deve ser enfrentada pelos executivos, em termos de aumentar o seu
conhecimento sobre fatores externos que afetam a sua empresa e estabe-
lecer um senso de direcdo futura para seus negécios. Esse € um processo
continuo e sistemdtico de avaliagio da organizagdo e ndo um processo
ocasional de dimensionar a organizacdo e reavaliar os seus objetivos. E
nesse ponto que os estudos de estratégia organizacional moderna se diferen-
ciam das preocupacles tradicionais de formulagdo de objetivos empresa-
riais. O enfoque tradicional, bastante divulgado até meados da década de
1960, recomendava a avaliacdo ocasional e reformulacdo de objetivos para
adaptagdo estrutural da empresa a novos fatores do ambiente. O enfoque
moderno parte da premissa de um ambiente em constante mutagio e tur-
buléncia que exige um processo continuo de formulacdo e avaliacio de
objetivos, baseado em fluxo de informagdes sistematicas sobre as transagoes
entre ambiente e organizagio, que determinam possiveis variagdes no senso
de missdo social da empresa. O quadro 1 fornece uma diferenciacio entre
os dois enfoques tradicionais.

9 Veja Salter, Malcolm. Stages of corporate development. Journal of Business Policy.
v. 7.1 1. 1970,

10 Veja Hussey, D. E. Introducing corporate planning. Oxford, Pergamon Press,
1971: Argenti, John. Corporate planning. London, Allen e Urwin, 1968 e inimeros
exemplos concretos em Kirby, Warren. Long range planning — the execulive view
point. Englewood Cliffs, N. J., Prentice-Hall, 1966.
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Quadro 1

Abordagens sobre o planejamento empresarial

Dimensoes Tradicional — diretrizes Moderno — planejamento
empresariais : estratégico
Forma do dimensiona- | Ocasional Sistemético ¢ constante

mento organizacional

. Enfase metodolégica

Anilise da ambiéncia

Método de diagnéstico

Método de anilise deci-
soria

Instrumentos de anilise

Avaliagdo e controle

Diagnéstico ¢ solugdo de problemas

Em termos das fungbes tradicionais
marketing, produgdio, pessoal e orga-
mento

Andlise microeconémica dos produtos
e da estrutura organizacional

Andlise histérica de decisdes centrais

Métodos quantitativos “tangiveis expli-
cdveis, controlaveis e facilmente comu-
nicaveis”

Cormo fase final de um processo ocasio-
nal e rotativo que recomegaria com um
novo dimensionamento

Oportunidades e formulagio da estra-
1égia

Em termos da configuragio de cursos
alternativos para agdo e da missdo so-
cioeconfmica da organizagio

Andlise macroecondmica incluindo con-
sideragbes sociais e politicas

Identificacao de valores ambientais que
contribuem positiva ou negativamente
para decisdes

Combinagio de métodos qualitativos e
quantitativos

Permanentes como base para as decisdes
didrias ¢ corregdo dos cursos de agio




Como se pode notar, o planejamento estratégico se volta para o alcance
de resultados, através de um processo continuo ¢ sistemético de antecipar
mudangas futuras, tirando vantagem das oportunidades que surgem, exa-
minando os pontos fortes e fracos da organizagdo, estabelecendo e corri-
gindo cursos de agdo a longo prazo. Portanto, € essencialmente um processo
gerencial, que se concentra nos niveis hierarquicos mais elevados da or-
ganizacio e que ndo pode ser concebido como atividade classica de plane-
jamento, delegivel a comissdes ou grupos de planejamento. Constitui a
esséncia da geréncia de alto nivel sobre a qual recai o maior peso da res-
ponsabilidade externa e interna pelos rumos da organizagio.

A adogdo do planejamento estratégico requer normalmente uma mudanca
bastante significativa na filosofia e na pratica gerencial da maioria das
empresas puablicas ou privadas. O plancjamento estratégico nao € implan-
tivel por meio de simples modificagdes técnicas nos processos € instru-
mentos decisérios da organizacao. E, na realidade, uma conquista organi-
zacional que se inicia a nivel de mudancgas conceituais da geréncia, resul-
tando em novas formas de comportamento administrativo, além de novas
técnicas e prdticas de planejamento, controle e avaliagdo.

A premissa do planejamento estratégico ¢ de que as organizagbes dese-
jam crescer € desenvolver-se fisica e economicamente no sentido de uma
evolugdo positiva para o future. O processo de crescimento e desenvolvi-
mento, porém, ndo é tdo simples, pois a ambiéncia de mudangas continuas
exige da organizagdo uma capacidade de inovacio ¢ adaptagdo constantes.

Inovar tecnologicamente e adaptar-se a um novo ambiente € uma luta
para sobrepor-se a obstdculos de diversas naturezas. Como veremos no
modelo gerencial a ser examinado (veja figura 2), a prépria inovagio ne-
cessita vencer obstiaculos organizacionais como o da estabilidade e sobre-
vivéncia da estrutura de poder, além dos vicios existentes na propria es-
trutura organizacional, Esses vicios sdo provenientes do processualismo in-
terno que prejudica a definigio de objetivos organizacionais necessirios a
formulacio da estratégia organizacional ou sentido de direcio futura; e
da repressdo da incerteza que faz com que a organizagio se torne insen-
sivel 3 ambiéncia externa, por acreditar que os fatores que incidem sobre
a organizagdo no presente continuardo a incidir no futuro. Esses vicios
diminuem a possibilidade da congruéncia dos valores internos e externos,
prejudicando a efetividade, eficicia e eficiéncia organizacionais, vez que a
organizagdo se torna fechada ao exame de fatores externos. Mesmo as orga-
nizacdes que alcangam relativo grau de sucesso podem progredir na medida
em que conseguem eliminar a pressao para ¢ processualismo e para reprimir
a incerteza, e deixam de basear o planejamento organizacional apenas nos
fatores controldveis internos tais como recursos financeiros, tecnologia,
pessoal, salario etc.

O planejamento estratégico procura vencer esses vicios e estabelecer o
sentido de diregio socialmente relevante e oportuno, através nao sé do
méximo conhecimento sobre os fatores controléveis mas também do maximo
conhecimento sobre os fatores externos ndo controlaveis, Isso possibilita a
organizacdo diminuir o processualismo — montando uma estrutura por
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Figura 2
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objetivos ¢ para resultados — enfrentar o futuro e diminuir a incerteza ¢
o risco, criando, dessa forma, uma organizagio sensivel 4 ambiéncia externa.

3. Crescimento e desenvolvimento

O crescimento € o objetivo mais comumente observado nas organizagdes
modernas. Poucas, embora existam, sdo as organizagdes que tentam eviti-lo.

Ainda que amplamenie desejado, o crescimento ¢ o desenvolvimento
organizacional nao sdo objetivos facilmente alcangéveis. A luta pela supe-
ra¢io das dificuldades internas ¢ externas pode ser dificil e onerosa para
a organizagio na medida em que envolve investimento financeiro, transfor-
magodes fisicas, mudangas nas estruturas, problemas sociopsicoldgicos de
instabilidade e mudanga em um clima de risco e incerteza acentuados. Por
que serd, entdo, que mesmo as organizagdes consideradas estdveis, com
sua sobrevivéncia relativamente garantida, desejam crescer? Varias pesqui-
sas recentes!! fornecem elementos importantes para a inferéncia de pro-
posicdes a respeito do crescimento como meta desejivel pela quase totali-
dade das empresas. Tais proposigdes podem ser sintetizadas nos itens a

SEgUir.

1. A grande organizagao pode atingir indices mais elevados de eficiéncia
e eficacia.

Na grande maioria dos processos produtivos, o tamanho ou a produgio
em larga escala torna-se vantagem econdmica, principalmente no que con-
cerne a reducdo de custos. Por outro lado, a grande organizagdo tem maior
facilidade de conquistar mercados e de influenciar dreas de interesse pi-
blico. Isso geralmente estimula a atividade econdmica interna e provoca um
aumento de produgao. Portanto, o bindmio ef1c1enc1a—ef1cacm ¢ mais facil-
mente alcangdvel na grande organizagao. :

2. Uma grande organizagdo pode mudar ou ignorar temporariamente a
ambiéncia externa.

Uma organizagio pequena tem menor capacidade de reserva e agio e, por
esse motivo, torna-se muito mais dependente de condigbes propiciadas
por agentes externos. A grande organizagio pode, durante um periodo
maior, ignorar as pressdoes para que altere suas diretrizes ou o comporta-
mento daqueles que compartilham do poder nos seus niveis mais elevados.

11 Veja principalmente: Siarbuck, W. H. Organizational growth and development.
In: March, James. Handbook of organizations. Rand McNally, 1965. p. 451-533;
Pondy, L. R. Effects of size. complexity and ownership on administrative intensity.
Administrative Science Quarterly, v. 14, n. 1, p. 47-61, 1969; Pugh, D. S. et alii. The
context of organization structures. Administrative Science Quarterly, v. 14, n. 1, p.
91-114. 1969; Hall, Richard; Haas, E. & Johnson, N. Organization size, complexity
and formalization. American Sociological Review, v. 32, n. 6, Dec. 1967; Hall, Richard.
Intraorganizational structural variation: application of the bureaucratic model. Admi-
nistrative Science Quarterly, v. 7, n. 3, p. 295-308, Dec. 1962; Drucker, Peter, Ma-
nagement tasks. responsabilities, practices. New York, Harper and Row, 1973. cap.
53, 54, 55; Rehnman. op. cit. p. 112-43,
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Por ter um raio de agio consideravelmente maior, a grande organizagao
tem influéncia sobre um namero significativo de pessoas e instituigdes, as
quais podem facilmente ser cooptadas a participar do sistema de convenién-
cia muitua e a manter o estado atual de poder e influéncia.

3. O tamanho da organizagio é uma vantagem quando a sobrevivéncia
estd ameacada.

Conforme afirma Starbuck,'? nio € por puro acidente que as faléncias
ocorrem mais freqiientemente em pequenas empresas. As grandes organi-
zagOes absorvem maior propor¢io da renda como reserva, além de desen-
volverem atividades paralelas que podem ser suspensas em épocas de crise.
Possuem, portanto, maior capacidade de resistir a ameacas externas. Além
do mais, como jd foi demonstrado ha alguns anos no estudo de Osborn,'®
as grandes organizacdes atingem niveis mais estaveis de renda. Observou-se
que, em comparagio com as pequenas empresas, as grandes sdo mais ren-
taveis durante épocas de depressdo, podendo nac acontecer o mesmo em
épocas de prosperidade.

4. Em periodos de dificuldade as grandes organizagbes podem obter
mais facilmente apoio externo.

Essas facilidades decorrem do sistema de conveniéncia externa estabele-
cido no raio de atuagio da grande organizagdo, bem como das relagdes
estabelecidas em fungfo da idade. As grandes organizagGes tendem a ser
mais antigas que as pequenas e, por essa razdo, podem ter acumulado um
conhecimento maior sobre os possiveis problemas a serem enfrentados.
Mesmo em situagdo dificil, a grande organizacdo pode superar methor as
condigoes desfavordveis gracas aos esquemas de relacionamento institu-
cional que lhe garantem nfio s6 a protecio da drea financeira, dos Orgios
publicos, como também o apoio da comunidade que veria seu equilibrio
social ameacado — em termos de renda, empregos etc. — pelo desapare-
cimento da organizagio.

5. A grande organizacdo tem melhores condicdes de maximizar o poder,
a renda, o prestigio e a seguranca de emprego ¢ de starus social de seus
gerentes.

E facilmente constatavel que os objetivos de eficicia levam a grande
organizagdo a uma renda mais elevada e, geralmente, em termos absolutos,
a maiores lucros. Desta forma, ela adquire maior proeminéncia, maior
visibilidade e maior poder na ambiéncia social em que opera. Tudo isso
se reverte em maior renda e prestigio para sua geréncia, garantindo status
social elevado, maior facilidade de acesso as elites sociais e controle sobre
fatores externos & organizagéo.

O crescimento nido traz apenas vantagens; acarreta também alguns onus
¢ muitas organizagdes ndo estdo atentas as dificuldades que podem advir do
crescimento.

12 Starbuck. op. cit.

13 Osborn, R. Efficiency and profitability in relation to size. Harvard Business Review,
v. 29, n. 2, p. 82-94, 1951.
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Dentre essas dificuldades podemos apontar, em primeiro lugar, o conflito
entre a expansdo ¢ a burocratizagdo. Organizagdes em crescimento rapido
sempre s¢ defrontam com o problema da burocratizagido crescente. En-
quanto no inicio os custos fixos sio menores ¢ os padrdes de burocratizagio
menos acentuados, & medida que a organizagdo caminha numa trilha de
sucesso, crescem as necessidades de estruturagdo e a empresa gradativa-
mente vaj sendo restringida pela imposicdo de ordem e uniformidade in-
ternas. Esta ordem interna é requerida ndo para racionalizar os produtos
do sistema organizacional, mas, sim, para diminuir ambigiiidades estrutu-
rais ¢ comportamentais internas. Passa a haver uma concentragao nas ati-
vidades processuais de apoio logistico, na classificagio de cargos, padro-
niza¢ao de materiais, racionaliza¢io de procedimentos financeiros e a or-
ganizagdo, inevitavelmente, torna-se mais burocratizada e mais cara, além
de agravar os conflitos entre chefes das atividades de apoio — com poder
regulador crescente — e os chefes de linha, responsaveis por projetos es-
pecificos, que se sentem cada vez mais controlados e restringidos em
sua agdo,

Em segundo lugar, o crescimento cria a inviabilidade de pequenos pro-
jetos dentro da organizagie, devido as modificagdes nas habilidades e nos
custos fixos. A medida que a organizagao cresce, tem que se acostumar i
idéia de que deve abandonar projetos, atividades ou produtos que antes
eram rentaveis e proporcionaram seu rapido desenvolvimento. Tais pro-
jetos, embora ficeis e rentdveis, sé podem ser eficientemente conduzidos
pelas pequenas organizagoes. Nao se trata de abandonar tudo que é passado
e obsoleto, mas de deixar, nas palavras de Peter Drucker, “as migalhas
para os pequenos”,'* reconhecendo que em pequenos projetos € atividades,
as grandes organizagdes dificilmente poderio competir com as pequenas
em rentabilidade e eficiéncia.

O crescimento deve ser planejado e visto como uma politica empresarial
que, como as demais, necessita de objetivos, prioridades e estratégias. Deve
ser conseqiéncia do alcance de objetivos socioecondmicos bem definidos
e implementados. Isto é sem duvida bem diferente do crescimento segundo
um aumento vegetativo-incrementalista. Este pode comumente ser observa-
do nas organizacdes publicas, onde a grandeza da organizagdo é medida
quase exclusivamente pelo tamanho do orgamento e a quantidade de pes-
soal, e nio da potencialidade para alcangar grandes resuitados. Como ndo
sofrem grandes san¢des do mercado, o crescimento dessas organizagdes
pode disfarcar a ineficiéncia interma, nfo equivalendo a qualquer fortale-
cimento econdmico.

O planejamento estratégico procura guiar as organizagbes para O Cres-
cimento e o desenvolvimento planejados, isto €, para assumir a diregio
socialmente correta do fortalecimento econdmico e¢ do tamanhe Gtimo em
cada etapa de crescimento.

1+ Drmcker. Management
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4. Inovaclio e capacldade adaptativa

O processo de crescimento € um processo de mudanga e inovagio, bem
como de adaptacdo a novas circunstincias e 4 nova ambiéncia na qual
a organizacdo vai operar. Inovacdo e mudanga, porém, nio sdo “como-
didades™ garantidas no processo gerencial, nem ocorréncia normal na evo-
lugéo das organizagdes modernas. A inovagio ¢ a mudanga e, portanto, o
crescimento necessitam de planejamento e agdo para sobrepor-se a fatores
da ambiéncia moderna e interna que induzem a: a) estabilidade excessiva;
b} colocagio da sobrevivéncia como objetivo primordial; e ¢) manutengio
do status quo ou mesmo a contragiio da organizagio a um menor tamanho.
a) A estabilidade é um objetivo organizacional facilmente aceito em to-
dos os niveis de geréncia.

As organizagdes sabem que ndo podem promover grandes mudangas ou
impactos ambientais, principalmente a curto prazo. A regularidade da
renda garante aos membros de uma organizagio seguranga psicologica e
trangiiilidade para enfrentarem as incertezas da ambiéncia externa.

No crescimento organizacional a ambiéncia tem pesc maior que as ne-
cessidades e as decisGes gerenciais internas. Assim, a organizagdo sempre
procura estabelecer uma consisténcia interna e um padrdo regular de com-
portamento para evitar a instabilidade nas transagdes ambientais. Esse
desejo de estabilidade, embora ndo implique expansido, pelo menos bloqueia
a contragio.

Exatamente porque garante o tamanho do empreendimento e resguarda
a seguranga psicolégica dos participantes, este objetivo obtém facilmente
apoio de todos os membros da organizagéo.

b) A colocagio da sobrevivéncia como objetivo primordial ¢ inerente
ao sistema organizacional.

As organizacdes, ao contrdrio dos seres vivos, nio possuem um ciclo de
vida definido. Também nio sdo seres completos, pois para sobreviver ne-
cessitam de interagdo e cooperagio permanentes Com outras organizagoes.
As organizacdes consideram a sobrevivéncia como um fato importante a
informar o processo decisério didrio.

Conforme afirma Starbuck,'® a organizagio pode ndo maximizar lucro
ou minimizar custo, nem aumentar prestigio ou renda, mas tem que so-
breviver. Sobreviver é dificil nruma ambiéncia de mutagbes constantes pois
exige “um grau relativamente aito de eficiéncia”.’® A pressio pela sobrevi-
véncia na maioria das vezes provoca a necessidade de certo grau de consis-
téncia interna, de medidas processuais rigidas de coordenacdo ¢ controle,
e a manutengio da estrutura interna a fim de resguardar o atual curso de
acdo que tem garantido a existéncia da empresa até o presente.

Esses fatores de pressao chocam-se com a necessidade de inovar e criar
novos meios de agdo e o objetivo da sobrevivéncia pode adquirir uma po-
sicio de proeminéncia entre os objetivos centrais, permeando todas as ati-

15 Starbuck. op. «it.
18  Barnard, Chester. As fungdes do executivo. Sdo Paulo, Editora Atlas, 1971.
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vidades empresariais e impedindo um progresso mais acelerado da orga-
nizagdo. Em decorréncia disso, o exame do tempo gasto por dirigentes e
chefes de vdrios niveis hierdrquicos revela que a maior parte deste tempo
é consumida em pequenas lutas internas pela sobrevivéncia do seu depar-
tamento ou segdo, isto €, na busca de maiores recursos em termos de pes-
soal, espago fisico, de material, ou de maior parcela do orgamento, sem
necessariamente refletir qualquer preccupacio com o objetivo ou as priori-
dades da empresa.

A sobrevivéncia da empresa é também a sobrevivéncia de seus dirigentes.
Essa luta pela sobrevivéncia leva a um desvio dos objetivos ¢ prioridades
centrais, porque “as organizacdes desempenham outras atividades que,
embora sem qualquer conex3o direta com tais objetivos, visam a manter
a coalizao dos individuos encarregados de alcangé-los™ 17
¢) A pressdo para a manutengdo do status guo organizacional é resultante
do sistema de interesses investidos na alocagio de autoridade e responsa-
bilidade interna e na especializagdo do trabalho.

Essa pressdo vana segundo diversos fatores relacionados as mudangas
que se deseja introduzir. Em primeiro lugar, a natureza da mudanca pode
ter influéncia sobre a manuten¢do do sistema de poder vigente. As mudan-
¢as organizacionais decorrentes de mutagdes ambientals podem repercutir
apenas em alteragbes em projetos, em dreas de atuagido ou produtos exis-
tentes, ou em mudangas radicais nessas mesmas dimensdes. Em geral, as
variagdes em projetos correntes sdo mais facilmente aceitas pelo fato de
poderem ser implementadas e controladas dentro da estrutura vigente, adi-
cionando-se apenas a utilizagio de novas técnicas € instrumentos aos ja
existentes. As mudancas radicais — novos projetos ou extingado de pro-
dutos — requerem uma mudanca na estrutura de poder da organizagio.
Pode ocorrer que a geréncia tente evitd-las com base na premissa de que
a organizacdo ndo estd capacitada a desenvolver um novo produto ou
acrescentar nova area de atuacio por falta de condicoes estruturais. Cria-se
entdo um circulo vicioso que mantém o status quo.'®

Em segundo lugar, a forma pela qual os gerentes percebem os objetivos
do seu 6rgdo pode ser um fator de bloqueio & inovagdo. Essa percepgio
estd muito relacionada com o poder ¢ status do 6rgao e os gerentes tendem
a maximizar a importancia desses objetivos no contexto dos objetivos orga-
nizacionais e a nfo aceitar mudangas que possam ser desfavoraveis as po-
liticas e diretrizes de seu 6rgio.

Em terceiro lugar, os interesses investidos na hierarquia podem evitar
que o gerente assuma atitude favordvel & mudanga. Segundo as premissas
de Anthony Downs, os burocratas tendem a agir segundo objetivos de
maximizar seus interesses pessoais (renda, poder, prestigio, seguranca e
conveniéncia), além de interesses altruistas (orgulho pela exceléncia do
trabalho e desejo de servir ao interesse piblico), tendendo, portanto, a
opor-se as mudangas que reduzam a quantidade de recursos sobre seu con-

17 Downs, Anthony. Inside bureaucracy. Boston, Little Brown, 1969.

18 Veja The problems of large organizations in a structurally changing environment.
Scandinavian Institute for Administrative Research, 1973. Relatério.
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trole pessoal ou o nimero, o &mbito ow a importincia relativa das fungdes
socials que lhe foram confiadas.1®

Pode-se afirmar que essas premissas afetam de forma diversa gerentes
em diferentes niveis hierdrquicos da organizagdo. O nivel de geréncia pro-
fissional encontrado no escalido hierirquico médio de uma empresa tende
a resistir mais 3 mudancga, apesar de ser o nivel gerencial que, paradoxal-
mente, mais a deseja, O gerente profissional de nivel médio, devido 4 sua
capacidade técnica e posi¢iio na hierarquia, possui mais informacgdes téc-
nicas detalhadas que o gerente no nivel supetior, onde as informagbes sio
mais genéricas. Isto lhe dd condigdes de avaliar de forma continua os pro-
gramas organizacionais fazendo com que assuma, na maioria das vezes,
uma posigdo -critica, diferente do nivel superior. As mudangas que deseja
sdo no sentido de obter maiores oportunidades de participagio nas decisdes
superiores € dar maior contribuigiio, 0 que acarretaria a sua valorizacdo
profissional. Contudo, é exatamente na geréncia médio-profissional que se
concentram as maiores possibilidades de investimento individual em srarus,
poder e renda ser prejudicado por padroes internos de carreira.

Os dirigentes de primeiro nivel hierdrquico, por exemplo, por possuirem
maior poder, renda e status organizacional, dependem, para a preservacgio
desses interesses pessoais, de fatores externos & organizagdo: na admimis-
tragdo puiblica, primordialmente, os interesses politicos externos; na admi-
nistragio privada, os interesses da assembléia de acionistas. Internamente
nao encontram grandes desafios 4 sua posi¢do e podem controlar a mudanga
de forma a nao afetar seu status organizacional.

No escaldo médio, as mudancas internas tém maiores repercussoes sobre
o padrdo de carreira, o status, a renda e o poder. As pessoas nesse nivel
estio jogando o jogo, conhecem os seus possiveis substitutos e tém inte-
resses investidos nas regras de promogdo que lhe propiciaram o alcance
da posi¢do atual. Portanto, resistem a qualquer mudanca dessas regras que
venha a facilitar 2 sua substituicio, ameacando posigbes j4 conquistadas.
Os que estdo nos niveis hierdrquicos mais baixos possuem tdo poucos inte-
resses investidos na organizagdo que, regra geral, aceitam inovagdes inter-
nas ja que a possibilidade de maximizacdo de interesses pessoais é conside-
ravelmente maior do que a de perdas. Estas seriam relativamente pequenas,
mesmo em caso de transferéncia de organizacio.

Em quarto lugar, a incapacidade de reagir a pressdes externas faz com
que a organizagdo se acomode de acordo com a distribuigio de poder
existente. A proporgio que a orgamnizacao cresce, aumentam também as
necessidades de coordenagdo e controle, 0 que gera maior complexidade,
multiplicando-se os niveis hierdrquicos. A dispersio de poder face 4 mul-
tiplicidade dos 6rgdos de responsabilidade deciséria faz com que a inovagio
se torne um problema dificil de ser conduzido, em virtude das inimeras
linhas de autoridade e influéncia que mantém o equilibrio de poder. Assim,
a medida que aumentam as unidades organizacionais e ©s niveis de res-
ponsabilidade, cresce a resisténcia, pois a menor mudanca afetari um

19 Downs. 0p. cit.
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maior nimero de pessoas, repercutindo sobre o equilibrio de poder entre
os Orgaos envolvidos. Esse sistema de complexidade ¢ multiplicidade de
Orgdos, mais comum as organizagdes piblicas, torna tais organizagdes in-
capazes de reagir a mudangas externas pela impossibilidade de adaptar ra-
pidamente a estrutura interna as novas demandas e problemas ambientais.
Como a estrutura de poder é complexa e ndo pode facilmente ser alterada,
essas organizagdes reagem Aas pressdes externas simplesmente introduzindo
e aumentando o nimero de fungdes especializadas.?®

5. Organizagado sensivel & mudan¢a externa

O problema fundamental trazido pelo planejamento estratégico é o da de-
cisdo sob incerteza. Embora todas as decisdes, em geral, envolvam uma
margem de ignordncia e, portanto, incerteza ¢ risco, as decisdes estratégi-
cas podem envolver um maijor grau de incerteza. As decisOes estratégicas,
ao contrario das outras decisoes administrativas,?! sdo decisdes que se ba-
seiam em fatores que transcendem os limites da organizagio. Sdo decisdes
a longo prazo que se focalizam sobre fatores externos nao controldveis pela
organizagdo. Portanto, diminuir a incerteza e risco nas decisdes estratégicas
nio é um problema de aumentar a racionalidade da organizagio como no
que concerne a decisdes administrativas, que sio decisdes a curto prazo,
baseadas em fatores internos controliveis e governadas por relagdes rela-
tivamente imutdveis entre a organiza¢do e o ambiente.

As decisdes administrativas atrairam no passado a atengdo de estudiosos
da administragdo® que produziram um grande nimero de trabalhos volta-
dos para o aumento da racionalidade organizacional e viram as decisdes
programadas como a forma de se evitar a ambiéncia de incerteza e risco
presente na vida organizacional. Como as decisGes estratégicas tém que ser
tomadas com maior grau de desconhecimento sobre as possiveis conse-
gtiéncias, também a pritica gerencial nas grandes organiza¢des tem reve-
lado uma preocupagdo maior com as decisdes administrativas, nas quais a
racionalidade organizacional interna pode resolver em grande parte o pro-
blema. Esse tipo de comportamento, cbservado na geréncia moderna, pode
ser considerado defensivo. porque evita a pressdo psicoldgica de decidir a
respeito de um futuro incerto ou com base em fatores externos nio con-

20 The problems of large organizations. ..

21 Veja classificagdo de decisGes estratégicas e administrativas em: Ansoff, H. Igor.
Toward a strategic theory of the firm. In: Ansoff. Business strategy. London, Penguin,
1969; Duncan, Jack. Decision making and social issues. Hisdale, Ill., The Dryden
Press, 1973.

22 Nesse enfoque se enquadra grande parte dos trabalhos de Herbert Simon e segui-
dores, como: Simon, Herbert. @ comportamento administrativo. Rio, FGV, 1966;
March, James & Simon, Herbert. Organizacdes. Rio, FGV, 1966; e também Cyert,
Richard & March, James. A behavioral theory of the firm. Englewood Cliffs, N. I,
Prentice-Hall, 1963, e o exemplo da coletdnea de varios autores no mesmo enfoque
de Welsch, Lawrence & Cyert, Richard. Management decision-making. London,
Penguin, 1570.
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trolaveis. Para tal comportamento podemos encontrar as seguintes ex-
plicagdes:
1. Numa ambiéncia externa de ambigilidade e mutagdes constantes, existe
a tendéncia a apegar-se ao conhecido e experimentado, tomando decisdes
estratégicas cxclusivamente em bases incrementalistas.
2. Tentar prever o futuro, ao contririo do que ensina o senso comum,
ndo diminui a incerteza, mas aumenta o grau de ignordncia por causa
do maior nimero de varidveis ndo controldveis 3 andlise. Isso leva a ndo
enfatizar, ao nivel de geréncia, as fun¢des de previsdo e planejamento a
longo prazo.
3. Como a organizagido esta voltada para agio direcionada, com objetivos
previamente estabelecidos, o administrador responsavel pelas decisdes es-
tratégicas procura agir numa ambiéncia de seguranga, evitando a incerteza
das decisdes por excecio que, possivelmente, podem desvirtuar ¢ alcance
de metas prefixadas. Dai a énfase nas normas e estruturas formais e nas
decisdes programadas, como forma de seguranga psicoldgica.
4. Ja que o futuro é desconhecido, incerto e imprevisto, reprime-se a
incerteza presumindo implicitamente que o estado atual dos fatores que
incidem sobre a organizagio deverd perdurar no futuro. Geralmente a pre-
missa ¢ incorreta, pois o futuro é sempre diferente.
5. Outra forma de ndo enfrentar o risco e a incerteza é definir objetivos
organizacionais de forma ampla, ambigna e imprecisa, sem estabelecer um
senso claro de direcdo futura ¢ aceitando apenas o crescimento organiza-
cional naturalmente concedido pela ambiéncia. Esse é um comportamento
gerencial que define a missdo béisica da organizagio como aleatéria. V& o
alcance das metas como resultado da ocorréncia de fatores ambientais fa-
vordveis, e ndo o alcance como resultado da ocorréncia de fatores desfavo-
réaveis, isentando de qualquer responsabilidade a geréncia e a organizagfo.
6. A andlise e previsio a nivel subotimo também se configura como uma
forma de repressdo a incerteza. Significa estabelecer metas para a organi-
zacdo aquém de suas possibilidades, a fim de garantir aos dirigentes a se-
guranca de que os resultados predeterminados serdo realmente alcangados.
O planejamento estratégico visa a reduzir a ambiéncia de risco e incer-
teza no processo de formulagdo de decisbes estratégicas. Faz parte de um
processo continuo de buscar conhecimento e informagbes externas. Ndo
cria automaticamente uma necessidade de novas informagdes, mas pode
fazer a organizagio descobrir que lhe falta grande quantidade de informa-
¢Oes obrigatérias para planejar o seu progresso futuro. Essas informagdes
sdo vitais para se fazer a “andlise de risco”, ou seja, a utilizagao de fatores
de probabilidade para dimensionar os possiveis resultados de cada curso
alternativo. Somente com esta andlise pode-se criar a atmosfera de reducio
de risco e incerteza.’® Portanto, reprimir a incetteza € evitar conhecer que
tipos de fatores externos incidem na organizacio e possivelmente conti-
nuario a influencid-la. E decidir no escuro, aumentando o risco, embora
pretensamente numa ambiéncia de maior certeza.

23 Hussey. op. cit.
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O risco ¢ a incerteza estio sempre presentes em todas as decisdes estra-
tégicas porque a ambiéncia externa estd em mudanga constante. Ndo s
novas oportunidades sdo colocadas & disposi¢io da organizagio, como tam-
bém novos conhecimentos e a inovagdo tecnoldgica exigem a atengdo da
organizag¢io para incorporar internamente esses conhecimentos e adaptar-se
tecnologicamente.

Da organizagao apegada ao ideal de sobrevivéncia exige-se um minimo
de adaptagio e nio sio muitas as alternativas, E importante que estejam
atentas, pois, caso contrario, as oportunidades passardo e a empresa pagara
0 preco ou o custo das “oportunidades perdidas”. Mas, quando se trata de
descobrir oportunidades e inovar tecnologicamente € necessirio enfrentar
o problema de analisar o futuro e langar-se & pesquisa e desenvolvimento
de novos projetos e novos produtos socialmente relevantes. Hoje jd existem
e estdo a disposicio dos administradores infimeras técnicas de previsao e
obtencio de dados sobre o futuro, como as arvores de decisdo, técnicas de
simulagdo, de Monte Carlo, técnica de Delphi ¢ cendrios. O conhecimento
sobre a realidade externa pode ser cada vez mais aperfeigoado e utilizado
na geréncia da organizagio moderna.

Somente conhecendo os fatores externos pode-se estabelecer o alto grau
de congruéncia entre os valores da organizacdo e os valores do meio-am-
biente, necessario ao alcance da eficiéncia, eficdcia ¢ efetividade. Q pla-
nejamento estratégico procura estabelecer esse alto grau de congruéncia
definindo um senso de dire¢do para a empresa baseado no miximo co-
nhecimento sobre fatores controlaveis ¢ nao controldveis. A esse nivel
nio se trata de maximizar ou otimizar uma fungio, mas conseguir conhe-
cimentos sobre a ambiéncia externa e interna suficientes para permitir que
fungbes de renda ou rentabilidade possam ser otimizadas bem como deter-
minadas as probabilidades para as alternativas de a¢ao futura. No quadro 2
definimos quatro partes de tendéncia extrema segundo um modelo bidimen-
sional sobre conhecimentos internos e externos a organizagio. Essa clas-
sificagdo permite visualizar as possibilidades gerenciais de processo deci-
sorio estratégico conforme a énfase atribuida & busca de conhecimentos
para minimizar a incerteza.

Quadro 2

Modelo de decisdo segundo conhecimento sobre fatores internos
e externos 4 organizacio

Conhecimento sobre fatores controldveis

minimo mAaximo
Conhecimento min. A B
sobre
fatores nifio
controlaveis
max C D
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No ponto A — conhecimento minimo sobre fatores controldveis e conhe-
cimento minimo sobre fatores ndo controldveis — a geréncia encontra-se
num grau de alienagdo quase total sobre as oportunidades existentes para
a organizagdo, desconhecendo até mesmo a quantidade de recursos dispo-
niveis e sua distribuigao interna. O planejamento estratégico é praticamente
invidvel e as decisdes estratégicas sdo tomadas quase que com base na
adivinhacdo quanto a seus possiveis resultados.

No ponto B — conhecimento maximo sobre fatores controlaveis e conhe-
cimento minimo sobre fatores ndo controlaveis — encontra-s¢ a geréncia
voltada para os aspectos internos, o que é bastante comum nas organizagoes
publicas consideradas eficientes. A pesquisa na organizagdo € voltada para
a realidade interna, conhecimento sobre fung¢des, estruturas, pessoas, cargos,
saldrios etc. A geréncia geralmente parte do mito de que o maior conhe-
cimento, dominio e controle da organizagio é capaz de leva-la a grandes
resultados. Os grandes resultados, porém, s& sdo possiveis quando a
empresa definir a diregdo externa correta para alcangi-los, segundo conhe-
cimentos sistematicos buscados na ambiéncia. '

No ponto C — conhecimento minimo sobre fatores controlaveis e conhe-
cimento miximo sobre fatores niio controldveis — a geréncia encontra-se
excessivamente voltada para os conhecimentos externos, Mesmo que todas
as oportunidades e alternativas futuras pudessem ser identificadas e ava-
liadas segundo sua relevéncia social e econdmica, a possibilidade de uma
decisdo estratégica acertada seria minima, pois ha uvm desconhecimento da
capacidade da organizagfio para seguir qualquer dessas alternativas.

E na cela D, onde se rednem maximos conhecimentos sobre fatores
controlaveis e ndo controlaveis, que ocorre a possibilidade de maior sucesso
nas decisdes estratégicas. A organizacdo possui condigdes efetivas de auto-
avaliagio que lhe permitem a qualquer momento optar por alternativas
futuras com menor risco e incerteza ¢, principalmente, orientar o seu
desenvolvimento com seguranca, mantendo a direcio adequada.

6. Organizagdo estruturada por objetivos e para resultados

As primeiras idéias com relagdo a geréncia por objetivos apareceram com
o intuito de se ¢riar uma pratica gerencial na qual os dirigentes, através
do estabelecimento de diretrizes especificas ao seu nivel gerencial, pudessem
implantar padrdes de desempenho elevados e mecanismos de autocontrole.
A aceitagdo dessas idéias foi facilitada pela constatagido, cada vez mais
crescente, de indimeros fatores organizacionais que limitavam a racionali-
dade do processo decisorio e desvirtuavam as agbes administrativas neces-
sirias ao alcance de objetivos predeterminados. Esses fatores, conforme
inferidos de estudos recentes,?* podem ser enumerados como:

24 Veja, além dos trabalhos de Simon, citados, Loen, Raymond. Administracio

eficaz. Rio, Zahar, 1973; Riggs, Fred. Administracdo nos paises em desenvolvimento.
Rio, FGV, 1968; Downs. op. cit. Drucker. Management. . .; Administracdo lucrativa.
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1. Os limites da racionalidade por fatores individuais e organizacionais
que impedem a identificagdo e andlise de todas as alternativas e possiveis
valores a elas associados no processo de tomada de decisdo.

2. O legalismo processual nas organizagdes, que favorece o cumprimento,
a manutencio e o aumento do nimero de regras, normas e tradigdes
internas como meio de se alcancgar a eficiéncia. Ndo se volta qualquer
atengio para o problema de adequagio ou ndo dessas normas aos obje-
tivos organizacionais. Uma vez que a verificagdo do alcance de objetivos
exige busca de informag¢des e andlises mais dispendiosas e demoradas, nio
hi como se verificar de forma concreta e imediata o estado atual da
organizacdo. A seguranga psicoldgica da geréncia é garantida pela impos-
sibilidade de avaliagdo imediata em termos de objetivos. Apenas o cum-
primento das regras pode ser verificado. O desenvolvimento da responsa-
bilidade gerencial se processa apenas em termos de cumprimento de normas
internas.

3. O controle medido pela intensidade e ndo pela natureza conduz a uma
énfase crescente sobre 0s pequenos processos internos e nao sobre objetivos,
prazos e resultados organizacionais a serem alcangados. Tal desvio aumenta
a necessidade de processualismo, ji que esse tipo de controle tende a ser
duplicado e intensificado 4 medida que os controlados tentam evita-lo.

4. O desenvolvimento de atividades paralelas sem conex3o direta com 0s
objetivos organizacionais € uma forma de engrandecer fisicamente a orga-
nizagdo, de preencher uma possivel ociosidade interna, disfargar ineficién-
cia ou ineficicia no alcance de objetivos ou, ainda, de manter a coalizdo
e estrutura de poder daqueles que dirigem a organizagio.

Como resultado da incidéncia desses fatores, a andlise sistémica e a
coleta de dados nessas organizagbes se faz, em grande parte, divorciada
dos objetivos organizacionais, ocasionando a preponderincia de dados
irrelevantes, obscuros e insuficientes para avaliagio correta das alternativas
a disposigio da organizagdo. As opgdes internas com relagdo a objetivos
ja ndo se fazem em termos de relevincia de valores e de recursos externos,
mas, sim, segundo a anslise primaria daqueles dados, as percepgdes da
geréncia de alto nivel e a acomodagio de interesses internos. Acrescente-se
ainda que os indices de desenvolvimento da organizagdo sio estabelecidos
nio com base na ambiéncia competitiva externa ou no preenchimento de
necessidades sociais, mas em torno da tecnologia dos processos gerenciais
utilizados pela organizagio.

Para evitar essas dimensdes do processualismo interno € que se propds
a estruturagdo das organizaches em termos de objetivos, evitando-se a
separacdo excessiva dos meios e fins, que a longo prazo tendia a desvirtuar
a organizagdo de seus propdsitos basicos. Por outro lado, a prépria implan-
tagio do planejamento estratégico exige uma atividade de avaliacdo cons-
tante, impossivel de ser levada adiante em um meio organizacional onde

3. ed. Rio, Zahar, 1974; Benton, John, Managing the organizational decisional process.
Lexington, D.C. Heath. Co., 1973.
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os objetivos ndo dirigem os processos estrutural, comportamental e deci-
sOrio interno. A administragio por objetivos ndo pode ser vista como uma
técnica ou conjunto de técnicas, mas como uma conquista gradual das
organizagbes em termos estruturais e comportamentais. Como pratica
gerencial, leva A revisao de uma série de principios administrativos aceitos
na teoria administrativa classica. Assim, desde o seu inicio, quando enfa-
tizava as dimensdes do padrio de desempenho elevado e o autocontrole,
vérios outros elementos foram adicionados e conduzem 4 enumeragio das
seguintes premissas basicas, aceitas na estruturagdo por objetivos:2®

1. A definigdo e operacionalizagdo de objetivos globais em todos os niveis
gerenciais evita que os dirigentes percam de vista os objetivos centrais da
empresa. Isto ocorre visualmente quando apenas as suas atividades sao
definidas. Evita também que os gerentes estabelegam individualmente os
objetivos para cada departamento, na suposi¢dc de que colaboram natural-
mente para a consecugio de objetivos organizacionais. Sabe-se que esta
suposi¢do geralmente nio se confirma.

2. O conhecimento dos objetivos globais e seccionais por todos 0s niveis
gerenciais ¢ a forma mais eficaz de promover a integragdo dos processos
organizacionais, estruturais e comportamentais.

3. A definicdo de objetivo de forma clara, concisa, tangivel, mensuravel
e verificivel facilita nio sé a definigio de metas e resultados necessdrios
ao aumento de desempenho, mas também o exercicio da autodirecao e do
autocontrole.

4. A definicdo de objetivos de forma participativa aumenta o comprome-
timento individual e a lealdade para com os objetivos organizacionais.

A administracao por objetivos, no entanto, niio significa somente a defi-
nigdo de objetivos claros e relevantes. E preciso que a esse processo sejam

25 Sobre a forma de definigiio e operacionalizagio de objetivo veja especialmente
0s trabalhos de McConkey, Dale. Geréncia por objetivos. Rio, Expressio e Cuitura,
1973; ——. Writing measurable objectives for stafi managers. Advanced Management
Journal, p. 10-6, Jan. 1972. Implementation: the guts of MBQ. Advanced Manage-
ment Journal, n. 37, p. 13-8, July 1972, e 20 ways to kill management by objectives.
Management Review, n. 61, p. 4-13, Oct. 1972. Lodi, Joio Bosco. Administracdo
por objetivos. Sio Paulo, Pioneira, 1970; Humble, J. W. Management by objectives in
action. New York, McGraw-Hill, 1970; Humble, John. Management em acdo. Lisboa,
Pértico, 1974; sobre avaliagio e desempenho os relatérios de FErnest Miller para
AMA: Objectives and standards: an approach to planning. American Management
Association, 1966, relatéric n. 74; Objectives and standards of performance. 1967,
relatorio n. 84, 1967, 85 e 1968, 87, respectivamente nas areas de producio, marketing
e finangas; as idéias participativas na geréncia por objetivo sio provenientes dos tra-
balhos de Desenvolvimento Organizacional, principalmente em premissas sobre parti-
cipa¢do desenvolvidas inicialmente por McGregor, Douglas. Os aspectos humanos na
empresa. Lisboa, Livraria Classica, 1965, ¢ March & Cyert. op. cit; sobre o planeja-
mento organizacional por objetivos ver o livro mais recente de Odiorne, George S.
Managemen:t decisions by objectives. Englewood Cliffs, N.J., Prentice-Hall, 1969:
Raia, Anthony. Management by objectives. Glenview, Ill., Scott & Foresman, 1974;
Carroll, S. & Tosi, H. Management by objective: applications and research. New York
MacMillan, 1973.
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adicionados planos de autocontrole e avaliagdo periddica. E indispensave!l
ainda uma concepgio gerencial — que excede a dimenséo técnica — para
garantir a visao de organizagdo voltada para resultados, segundo uma acao
direcionada relevante. ) alcance dos objetivos requer que os pgerentes
tenham ndo sO maior controle possivel dos meios necessarios, mas também
sejam capazes de criar condigdes favordveis ao autocontrole, & participagéo,
a autonomia, a inovagdo e & criatividade no exercicio da responsabilidade
pelo objetivo especifico.

7. Conclusdo

H4 algumas décadas, quando se forjavam as bases da moderna teoria
administrativa, seria desnecessiria tanta énfase nos aspectos gerenciais
externos das organizagdes. As mudangas ambientais eram menos influentes,
ou, mais precisamente, existiam em menor quantidade e variedade. Hoje,
essas mudangas existem em quantidade e natureza crescentes e, cada vez
mais, desafiam a racionalidade das orgamzagoes.

A organizagdo enfrenta problemas porque as mudangas na ambiéncia
externa exigem mudangas na sua racionalidade interna. No passado, os
padrdes cldssicos de racionalidade administrativa — divisdo estrutural-
funcional, especializagio, rotinas, decisdes programadas e comportamento
padronizado — eram suficientes para resolver grande parte do risco e
incerteza inerentes a escolha de alternativas para o futuro. Hoje, os dados
do passado, a histéria da organizagdo e a anélise sistémica do presente
j4 nao sdo suficientes para programar o futuro nas organizagdes complexas.
Fazem-se necessarias a analise antecipatéria do futuro, das oportunidades
e riscos, ¢ a busca permanente dos recursos e valores relevantes para a
configuracdo dos cursos ideais de agdo. Essa € uma habilidade fundamental
na moderna geréncia, pois define a responsabilidade pelo futuro da orga-
nizagdo, ressalta a necessidade de os dirigentes olharem sistematicamente
para fora de suas organizacoes, em busca de novas oportunidades.

Em face do contexto de mudangas, este trabalho enfatizou a necessi-
dade de planejamento estratégico, nio somente em funcio de conheci-
mentos internos, mas igualmente em termos de um méaximo conhecimento
sobre fatores ndo controldveis externos. Ndo se deve esperar que isso
propicie a organizacio alternativas cientificas, a nivel 6timo, segundo pa-
droes que reduzam ao minimo a possibilidade de escolha de cursos nio
desejados. Pelo contririo, enfrentar o futuro, o risco e a incerteza através
de andlise de oportunidades, bem como da geréncia por meio de objetivos
claros, pode, no miximo, melhorar a arte de julgamento ¢ a intuicdo dos
dirigentes responsaveis.

A geréncia empresarial piblica e privada, associando, aos poucos, a
tradicional andlise empirica de suas organiza¢des a andlise normativa de
suas potencialidades na ambiéncia em que operam, poderdo projetar um
futuro de maior progresso e relevincia para suas empresas. Isso significa
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abandonar a posicio defensiva de geréncia de procedimentos internos —
que apenas evita o menos desejavel — para adotar a de geréncia objetiva,
preocupada em alcangar o mais desejavel.

Summary

This paper emphasizes the important role played by strategic planning as a metho-
dology on how to use internal/external organizational variables — controllable or
not controllable — in order to lead managers to move from the managerial defensive
position, avoidance of the least desirable, to the objective managerial position, achieve-
ment of the most desirable. .

The most modern major premise of the organization as an open system emphasizes
its sensibility to external pressures as well as the need to respond effectively to them.
This new conception presents a completely new framework that places the environment
— organization transactional nature — as a main factor for the organization survival
and development. Two factors are responsible for that:

1. the speed and the descontinuity of external changes — which hinder the orga-
nization policy from being based on evolution, continuity and natural adaptation to
new enviroments.

2. the decrease of organizational sensibility to the outside problems, due to the
inside complexity reached by the modern organizations.

As far as speed and descontinuity of change is concerned a deep and systematic
analysis of the social and economic ambience within which operates the organization
is essential to the organizational planning.

Public and private enterprises success are conditioned by their ability to perceive
the changes in desirable enviromental values and to convert them into relevant
organizational purposes.

In order to demonstrate the relationship between inside and outside organizational
values, the author has drawn some Figures and Tables from which he inferred
hypothesis about the organizational success, the business planning traditional and
modern approaches and the basis for organizational growth and development.

The focus of policy-making process studies become different as they are conducted
by academic research or executives and consultants from large organizations.

The models for understanding public policies are most in an analytical fashion,
trying to explain public policies within a scientific rigorism, while the models for
studying the business policy-making process are typically addressed to patterns of
action.

The author points out that the main objetive modern organizations are concerned
with — the growth — may be viewed as a consequence of the following stimuli:
1. the larger the organization, the higher its efficiency and effectiveness levels.

2. the larger the organization, the easier to change or to ignore the external ambience.
3. the larger the organization, the lower its change to have its survival threatened.
4. the larger the organization, the easier to get external support.

5. the larger the organization, the higher its chance of maximizing power, income,
prestige and assuring employment and social status to its managers.

In the author’s view modern organization needs to adopt strategic planning if it is
willing to take socially correct direction to economic strengthening and optimum size
at each growing step, because growth means to chanoge, to innovate, to adapt oneself
to the new ambience in which the orgarnization has to operate.

As far as strategic planning and decisions are affected by, the author's main concern
is the decision under uncertainty because it is based upon factors which transcend
organizational boundaries. These factors may bring about disfunctional organizational
bebavior and limit the rationality of the decision-making process.
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O PROCESSO POLITICO
Estudo Comparado

Jorgen Rasmussen

O ensino bem sucedido de um curso de introdugdo a politica
comparada (ou governo comparado) envolve a apresentacao
de informes muito bem organizados em torno de uma estru-
tura coerente. Portanto para surtir efeito, um livro-texto neces-
sita prover uma estrutura metddica e articulada que nao apenas
classifique a informagdoc basica, mas também torne-a vital e
relevante para o aluno.

O processo politico preenche tais requisitos: material cuida-
dosamente escolhido, coeréncia intelectual, clareza estilistica
sdo as primeiras caracteristicas deste volume essencial & poll-
tica comparada. Agqui os danos significativos da pesquisa estdo
vinculados ao estudo continuo dos sistemas politicos.

O processo politico estimula o interesse do estudante no estudo
comparado, enfatizando as caracteristicas de uma pesquisa
bem realizada verificando as potencialidades e deficiéncias
do funcionamento estrutural e demonstrando a necessidade de
uma maior integracio de pesquisa nesta &rea de crescimento
rapido e excitante.
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