Em entrevista a TVE, o professor

paulista Antonio Barros de Castro
justificava o sucesso econdmico dos
paises asidaticos afirmando serem eles
sociedades "teleocraticas”, ao contrario
das ocidentais, que sdo  mais
"normocraticas”. I enfatizava o esforco
de coordenagao desses paises no
sentido de atingir seus objetivos. Para
quem nunca tinha ouvido a palavra
‘teleocratica”, ele explicou que

significava nacdes ou entidades
regidas pelos seus objetivos, Ou seja, a
concentracao e a obsessdo na
persecucdao de seus objetivos é que

fazem a sua grandeza.

Ora, serda que ndo somos todos
voltados para a consecucdo de

objetivos? Niao serd, como dizia
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Maslow em uma das poucas partes
ndo contestadas de sua teoria sobre
motivagdo humana, que todo o nosso
comportamento ¢ voltado para o
alcance de objetivos? Nao prevalece,
na sociedade e nas empresas
ocidentais, o conceito de que toda
decisdo pressupoe um problema ou
uma oportunidade e que problemas e
oportunidades pressupdem a existéncia
de objetivos?

Aprendi com o saudoso professor John
Hutchinson, da Universidade de
Columbia, a conceituar objetivos nio
como "uma situacdo desejada”, mas
como uma "orientagdo organizacional”,
Isto porque, como execulivos, temos
fundamentalmente que tomar decisdes,
escolher entre alternativas. E o que
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nos orienta em nossa escolha, o que
nos faz optar por uma alternativa, ¢ o
fato de ela atingir melhor que outra o
nosso objetivo. Lembram-se da
célebre resposta do coelho a Alice, a
do Pais das Maravilhas, na
encruzilhada? Foi mais ou menos
assim: se vocé nao sabe onde quer
chegar, ou se tanio faz, qualquer
caminho serve. Se vocé nao @
orientado por um objetivo, nao tem

como tomar uma decisao correta.

Nao prevalece, na
sociedade e nas empresas
ocidentais, o conceito de
que toda decisdo pressupoe
um problema ou uma
oportunidade e que
problemas e oportunidades
pressupoem a existéncia de
objetivos?

Como toda decisao é voltada para
atingir objetivos, e o que caracleriza a
fun¢do do administrador sdo os tipos
de decisdo que ele toma, entio toda
administracao sempre foi e sempre
serd por objetivos. E por isso que nos
bons tempos, gquando se ministravam
muitos cursos sobre Administracao
por objetivos (infelizmente, alguns
teoricos altamente preparados julgam
que fol um modismo que passou), eu
costumava dizer que APO significava
Administragiao pelo 6bvio.

Toda administracao
sempre foi e sempre sera
por objetivos. Eu
costumava dizer que APO
significava Administracao
pelo obvio.

facil de ser
reconhecido quando nos é apresentado,

O obvio é mauito
mas nem sempre ¢ facil de ser
pensado e muito menos explicitado.
Pior ainda, muitas vezes ¢ desprezado
exatamente por ser oObvio. Assim,
fendemos a menosprezar a
explicitacdo de objetivos por julgarmos
que eles estdo no subconsciente de
tedos. Qual é o objetivo do advogado
da empresa ou do setor juridico? O
que se espera dele? Ora, isso € 6bvio.
Todo mundo sabe!l Nao precisamos
perder tempo com isso. Esta é a
resposta mais comum. Sera? Sera que
ele sabe em toda a sua extensao tudo o
que se espera dele, ndo s6 para tomar
decisdes e medidas corretas, mas
também para tomar iniciativas
inovadoras e estar, ndo necessariamente
no comando, mas a frente dos
acontecimentos de sua area? Na
realidade, muito poucas vezes, Ele
sabe, sim, a maioria das tarefas que
tem que cumprir, conhece as fungoes
gque o manual lhe atribui. Mas
deflinicao clara, explicita, de scus
objetivos, sua importincia e 4

contribuicio deles para os objetivos
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globais da empresa raramente lhe sao
dadas. E por isso muita coisa deixa de
ser feita, ou so € feita a comando,
gerando ineficiénceia e limitando o
potencial de realizacdo das pessoas
dentro da empresa. Parece simplorio
demais, nao? Mas os exemplos estdo
ai, aos

maontes, para provar a

veracidade da afirmativa. Nossas
empresas, como diria o professor
paulista, sdo mais "normocraticas” que
“teleocraticas”. Muito mais.

A eficacia  (que, alids, significa
consecugdo de objetivos) empresarial
exige uma reversdo dessa situagdo.
Nossas empresas precisam conscien-
tizar-se, com urgéncia, da importincia
de explicitar claramente  seus
objetivos, divulga-los, discuti-los e
coordenar esforgos no sentido de
atingi-los,

Torna-se necessario
conhecer o conceito de
hierarquia de objetivos e a
conseqiiente nocao de
relacionamento entre
meios e fins. Had objetivos
que sao importantes
manifestacoes de intencao
e outros que sao objetivos
instrumentais.

Mas precisam primeiro aprender que
nao é a definicdo de objetivos amplos
e genéricos como "lucro”, "prestar

bons servigos", "oferecer produtos de
boa qualidade” ou “atender as
necessidades de nossos clientes” gue
vao gerar a eficiéncia do dia-a-dia
que, por sua vez, leva a eficacia
gerencial,

Toma-se necessario que clas passemn a
conhecer o conceilo de hierarquia de
objetivos ¢ a conseqiiente nocdao de
relacionamento entre meios e fins. E
preciso que elas entendam que ha
objetivos que S0 importantes
manifestagoes de intengao, como 0s
exemplos acima, e cutros que sao objetivos
instrumentais, meios de se atingir os

objetivos maiores de uma organizagdo.

Objetivos amplos ¢ genericos, os
objetivos-fins de uma organizacado,
oferecem pouca ou quasc nenhuma
orientacio para as decisoes gue oS
intermediario

gerentes de nivel

tomam no seu dia-a-dia. Estes

necessitam de objetivos mais
diretamente relevantes as suas funcgoes

especificas.

Os objetivos-meio de uma organizagao
refletem basicamente a sua estratégia,
Alfred R.

Oxenfedt. Cada empresa vai procurar

segundo o professor
Tucros, sobrevivéncia e crescimento de
maneira diferente, de acordo com suas
capacidades, recursos e oportunidacdes,
seus pontos fortes e fracos, ainda que

seus objetivos-fins, amplos e
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genéricos, sejam 1dénticos aos de

outras organizagoes,

E preciso hierarquizar os
objetivos de cada empresa,
definindo-se seus
objetivos-fins e seus
objetivos-meio.

Assim, € preciso hierarquizar os
objetivos de cada empresa, definindo-
se seus objetivos-fins e seus objetivos-
meio, A hierarquia de objelivos, ou
diagrama de meios e fins, identifica
objetivos diretamente relevantes as
atividades especificas do gerente, Ela
significado

confere pessoal  aos

objetivos, mostrando, atraves do
encadeamento de meios e fins, como
objetivos amplos e genéricos da
organizacao promovem e dao validade
a acoes especificas. Ela permite que
cada administrador gqualifique seu
proprio  objetivo, conheca  sua
importincia e como sua consecucao
permite atingir os objetivos-fins,
amplos e genéricos, da organizacio.

A partir do diagrama de meios e fins é
viavel vocé dizer claramente a uma
pessoa 0 que a organizacao espera dela
para atingir cada objetivo. Ela entende
melhor qual ¢ a contribuigdo especifica
que pode dar a empresa, o que ¢é
altamente motivante, Definidas sua
contribuicdo, sua fungdo, varias coisas

se tornam mais [acels: comparar

fungoes, definie o perfil desejavel de
cada ocupante da funcao, a recompensa
pecuniaria que lhe vai ser oferecida.
Processos de recursos humanos, como
recrutamento, selegdo, treinamento,
mobilidade sdo direcio-nados a pessoas
que vio ocupar ou ocupamnm fungdes que
tém objetivos e necessidades definidas,

0 que evita desperdicio.

A explicitacdo do diagrama de meios e
fins facilita a delegacio de autoridade
dentro das organizacoes e, por dar a
todos os administradores uma visao
global dos objetivos-meio da empresa,
¢ um forte instrumento de coor-
denacao de atividades e de eliminacao

de contlitos potenciais.

A explicitacao do diagrama
de meios e fins facilita a
delegacao de autoridade
dentro das organizacoes.

Qutra

hierarguizagao de objefivos e permitir

grande vantagem da
a execugdo de um trabalho constante
de reflexdo organizacional, através de
analise periodica e sistematizada do
desempenho de cada setor, veri-
ficando-se se ele estda ou ndo, e por
qué, atingindo seus objetivos. Além
disso, & um excelente instrumento de
treinamento gerencial, pols permite

que o0s gerentes conhecam cada vez
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melhor o sistema para o qual
tfrabalham e saibam em que seniido
devem envidar esforgos, sem perda de
tempo ou de outros recursos.

Tudo isso gera eficiéncia. Tudo isso
gera eficacia. A constante reflexdo
organizacional facilitada pelo diagrama
de meios e fins ftraz melhoria
continuada, produzindo mais compe-
titividade. E é disso que o Brasil
precisa neste momento em que sua
insergcac maior no conilexio da
economia internacional é uma questio
vital. A hora de grandes mudancas e
definiches que vivemos exige que,
assim como os tigres asiaticos, nos
transformemos numa  sociedade

"teleocratica”. Comecando pelo ébvio,
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