Planejamento
Organizacional e
Estabelecimento

de Metas

OBJETIVOS DO CAPITULO
Depois de estudar este capitulo, vocé devera ser capaz de

" Definir as metas e os plonos e explicar o relacionomento entre eles,
2 Explicar o conceito de missdo organizocional e como ela influencia o
estabelecimento de metas e plonejomento.

Descrever os tipos de metos que uma organizagdo deve ter e por que elas se
parecem com uma hierarquia.

A Definir as carocteristicos dos metos eficazes.
Descrever as qualro elapas essenciais no processo de APO (Administragao
Por Objetivos).

6 Explicor as diferencas entre os planos de uso Unico e os plonos continuos
Descrever e explicar a importancia dos irés estagios do planejomento da
administragdo da crise.

Discutir como o planejomento no novo local de rabalho difere dos
abordagens tradicionais para o plonejamento.
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Visdo Geral das Metas e dos Planos

Uma das principais responsabilidades dos gerentes ¢ decidir onde as organizacoes deverdo estar
no futuro ¢ como chegar la. Mas como os gerentes planejam o futuro em um ambiente incerto ¢ em
constante mudanga? Como discutimos no Capitulo 1 deste livro, a maioria das organizacoes estd
enfrentando incertezas crescentes. Os ataques terroristas de 11 de setembro de 2001 nos Estados
Unidos ¢ os eventos subsequentes deixaram muitos gerentes tentando descobrir como agir ¢ rea-
cendeu um interesse renovado no planejamento organizacional, especialmente o planejamento para
os problemas ¢ eventos inesperados.

Em algumas organizagoes, tipicamente as pequenas, o planejamento ¢ informal. Em outras, os
gerentes seguem uma estrutura de plancjamento bem definida. A empresa estabelece uma missao
basica ¢ desenvolve metas formais ¢ planos estratégicos para realiza-la. Empresas como a Royal
Dutchv/Shell, IBM, Mazda e United Way empreendem um exercicio de planejamento estratégico to-
dos 0s anos — revisando suas missdes, metas ¢ planos para satisfazer as mudangas ambientais ou
as expectativas de stakeholders importantes, como a comunidade, os proprictirios ou acionistas.
Muitas dessas empresas também desenvolvem planos de contingéncia para as circunstincias inespe-
radas ¢ os planos de recuperagio de desastres, sobre o que a organizagio faria na eventualidade de
um grande sinistro, como furacdes, terremotos ou outras crises.

Das quatro fungdes administrativas — planejamento, organizacio, lideranga e controle — des-
critas no Capitulo 1, o planejamento ¢ considerado o mais fundamental, As outras se originam dele.
Ainda assim, o planejamento também ¢ a fungdo administrativa mais controversa, pois nio conse-
gue ler um futuro incerto nem controlar um ambiente turbulento. Uma declaracao feita pelo Gene-
ral Colin Powell, hoje Secretdrio de Estado dos Estados Unidos, oferece um aviso para os gerentes:
“Nenhum plano de batalha sobrevive ao contato com o inimigo™.’

Neste capitulo, exploraremos o processo de planejamento ¢ consideraremos como os gerentes
desenvolvem planos eficazes que crescem ¢ mudam para satisfazer novas condigdes. Assim, os
varios tipos de planos que os gerentes usam para ajudar a organizacio a atingir essas metas sdo dis-
cutidos, com atengdo especial para o planejamento da administragao de crise. Por ultimo, exa-
minaremos as novas abordagens para o planejamento que enfatizam o envolvimento de
funciondrios, clientes, parceiros ¢ outros stakeholders no pensamento estratégico e na execucio. O
Capitulo 8 examinari o planejamento estratégico mais a fundo e expord uma série de opgoes estra-
tégicas que os gerentes podem usar em um ambiente competitivo. No Capitulo 9, exploramos a
tomada de decisao administrativa. As técnicas de tomada de decisdo sdo cruciais para selecionar
metas, planos e opgoes estratégicas da organizagio.

«  As metas ¢ os planos tornaram-se conceitos gerais em nossa sociedade. Uma
meta ¢ um estado futuro desejado que a organizacio tenta imaginar.’ As metas

Um estado futuro desejodo que aorgo- 530 importantes porque as organizagoes existem para um proposito, ¢ elas defi-

nizogBo lenka imaginar.

nem ¢ declaram este proposito. Um plano ¢ um esbogo para a realizacio da meta
¢ especifica as alocagoes de recursos, programagoes, tarefas e outras agoes neces-
sdrias. As metas especificam os fins futuros; os planos especificam os meios de

plano hot : S dgioe. RIR
: iy : je. A palavra planejamento geralmente incorpora ambas as idéias; ela signi

::.d. oy ’w:. e fica determinar as metas da organizacio ¢ definir os meios para alcanga-las.’

ros ocdes mecessdrias poro okangar A Nustragio 7.1 mostra os niveis de metas ¢ planos em uma organizagao.

03 medas.

O processo de planejamento comeg¢a com uma missao formal que define o pro-
posito basico da organizagio, especialmente para as platéias de fora. A missao
¢ a base para o nivel estratégico (empresa) de metas e planos, o qual, por sua

n-'* i vez, modela o nivel tdtico (divisional) ¢ o nivel operacional (departamental).*
olo de determinar 03 metas da orgo- 5 . te
nizogdo @ o8 meios para alcancélos. Os altos-gerentes sao geralmente responsiveis por estabelecer as metas ¢ os

planos estratégicos que refletem o compromisso para com a eficiéncia ¢ a efica-
cia organizacional, como descrito no Capitulo 1. As metas ¢ os planos tdticos
sdo da responsabilidade dos gerentes médios, como os chefes das principais divisdes ou unidades
funcionais. O gerente de uma divisao formulara planos taticos, focando nas principais agoes que es-
la precisa tomar para poder cumprir sua parte no plano estratégico estabelecido pela alta geréncia.
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Hustrocdo 7.1

Niveis de Metas/Planos e Suo
Importéncia

Os planos operacionais identificam os procedimentos ou processos especificos necessarios nos
niveis mais baixos da organizaciio, como os departamentos individuais ¢ os funcionirios. Os geren-
tes da linha de frente ¢ os supervisores desenvolvem planos operacionais que focam em tarefas espe-
cificas ¢ processos, os quais ajudam a cumprir as metas taticas e estratégicas. O planejamento em
cada nivel sustenta os outros niveis.

Propésito das Metas e dos Planos

A complexidade do ambiente de hoje ¢ a incerteza sobre o futuro sobrecarregam muitos gerentes ¢
os levam a focar nas questoes operacionais ¢ nos resultados em curto prazo, em vez de em metas
¢ planos em longo prazo. No entanto, o planejamento geralmente afeta positivamente o desempe-
nho de uma empresa.’ Além disso, para melhorar o desempenho financeiro e operacional, ¢ impor-
tante desenvolver metas e planos explicitos em cada um dos niveis mostrados na llustragao 7.1 por
causa das mensagens externas ¢ internas que eles enviam. Essas mensagens vio para o publico
externo ¢ interno ¢ proporcionam beneficios importantes para a organizacao:*

* Legitimidade. A missdo de uma organizagio descreve qual o proposito da organizacio e a sua razdo
de existir. Ela simboliza a legitimidade para o publico externo, como os investidores, clientes ¢ for-
necedores. A missdo ajuda a eles e a comunidade local a verem a empresa de maneira favordvel e,
consequentemente, a aceitarem sua existéncia. Uma missio forte também tem um impacto nos fun-
ciondrios, possibilitando que eles se comprometam com a organizacao porque podem se identifi-
car com seus propositos gerais ¢ sua razio de existir. Um dos tracos frequentemente citados pelos
funciondrios, na lista da revista Fortune das “100 Melhores Empresas Onde Trabalhar”, ¢ o senso
de proposito e significado. Por exemplo, na Medtronic, uma empresa de produtos médicos, os fun-
ciondrios sdo inspirados pela missao de “aliviar a dor, restabelecer a saude ¢ estender a vida"”’

* Fonte de Motivacao e Compromisso. As metas ¢ os planos facilitam a identificacao dos funciondrios
com a organizac¢io ¢ ajudam a motiva-los, reduzindo a incerteza e esclarecendo o que eles devem
realizar. A falta de uma meta clara pode prejudicar a motivagio e o compromisso do funcionario.
Quando a Main Street Muffins perdeu de vista sua meta e comegou a se expandir em novas linhas
de negocios, a moral ficou tio baixa que os padeiros ligavam para avisar que estavam doentes ¢
nio iriam trabalhar as trés da manha, ou simplesmente deixavam a empresa sem aviso prévio. A
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empresa deu um mergulho em direcio a bancarrota antes de os proprictarios desenvolverem uma
declaragdo para lembrar a todos que a meta principal da Main Street Mulffins era “melhorar lucra-
tivamente uma organizagio que domina a industria alimenticia com a sua devogio aos produtos
¢ servigos de alta qualidade”. Tendo a nova declaracio da meta como guia, 0 compromisso ¢ a
motivagdo dos funcionarios gradualmente melhoraram, ¢ a empresa tornou-se rentavel novamen-
te dentro de trés meses.* Enquanto a meta proporciona o “porqué” da existéncia de uma organi-
zacao ou subunidade, um plano diz “como”, permitindo que os funcionarios saibam quais medidas
tomar para alcangar a meta.

* Guias para A¢do. As metas ¢ os planos proporcionam um senso de direcdo. Eles focam a atenglo
nos alvos especificos ¢ direcionam os esforgos dos funcionarios em diregio aos resultados impor-
tantes. A Hartford Technology Services Co., por exemplo, estabelece metas para montar um ban-
co de dados do perfil dos clientes, pesquisa sobre a satisfagao destes ¢ garante acordo de servigos
com dez novos clientes.”

« Fundamento Logico para as Decisoes. Por meio do estabelecimento de metas e do planejamento, os
gerentes aprendem o que a organizagao estd tentando realizar. Eles podem tomar decisoes para
garantir que as politicas internas, os papéis, o desempenho, a estrutura, os produtos ¢ as despe-
sas serdo feitos de acordo com os resultados desejados. As decisdes por toda a organizagio esta-
rdo em alinhamento com o plano.

* Padrao de Desempenho. Como as metas definem os resultados desejados para a organizagdo, elas
também servem como critérios de desempenho e proporcionam um padrao de avaliagdo. Se uma
organizacdo deseja crescer 13%, e o crescimento real é de 17%, os gerentes excederdo seus padroes
prescritos. Os altos-gerentes na Procter & Gamble estabeleceram a meta de dobrar as vendas de
produtos de consumo para 70 bilhoes de dolares por volta de 2006."

O processo de planejamento geral evita que os gerentes pensem simplesmente em termos de
atividades diarias. Quando as organizagdes se desviam das metas e dos planos, elas geralmente 1em
problemas. Isto ocorreu na Amex Life Assurance, uma ex-subsididria da American Express. Um no-
vo presidente implementou um sistema de planejamento forte que ilustra o poder do plancjamen-
to para melhorar o desempenho organizacional,

Sarah Nolan sabia que o chairman da American Express era um maniaco autodeclarado por qualida-
de. Mas quando Nolan chegou como a nova presidente da Amex Life Assurance encontrou uma linha
de montagem de papelada que atendia os clientes ao passo de lesmas. Uma simples mudanga de ende-
rego demorava dois dias; o envio de uma nova apélice de seguro levava, pelo menos, dez dias. A meta
principal de Nolan era fazer com que todos na Amex trabalhassem juntos, a0 mesmo tempo manten-
do o foco no cliente. Ela enviou cinco gerentes, representando especialidades diferentes, para um escri-
torio vazio ¢ lhes disse para imaginar que eles iriam montar um negécio totalmente novo. Nolan deu
A0 Grupo apenas trés regras para scguir na sua tarefa de plancjar uma nova operagio:

1. Cologue o cliente em primeiro lugar.
2. Nao copie tudo que fazemos aqui.
3. Esteja pronto para processar os pedidos voct mesmo por sels meses.

Quando o grupo de planefamento retornou, dez niveis hierirquicos de funcionarios haviam sido redu-
zidos para trés, sendo que cada um deles lidaria diretamente com o publico. Eram necessarios menos
funciondrios, assim, mais de um terco foi transferido para outras divisoes. As despesas foram cortadas
pela metade ¢ a rentabilidade aumentou em seis vezes. Nolan usou o planejamento para ajudar os
gerentes a se afastarem de seus focos nas atividades didrias ¢ reorientar a empresa em direcdo a sua
meta estratégica de satisfacio do cliente.”

Metas nas Organizagoes

O estabelecimento de metas comega com os altos-gerentes. O processo de planejamento geral come-
¢a com a declaragio da missdio ¢ as metas estratégicas para a organizagio como um todo.
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Missao Organizacional
No topo da hierarquia das metas estd a missao — a razio de existir de uma orga-

m Rl nizacdo. Esta descreve os valores, aspiragdes ¢ a razdo de ser da organizagio.

 cegonizogdo. Uma missio bem definida ¢ a base do desenvolvimento de todas as metas ¢ dos
planos subsequentes. Sem uma missdo clara, as metas e os planos poderdo ser
perigosamente desenvolvidos ¢ nido levarem a organizagdo na diregao que ela

declaracéo de misséo precisa ir.

Uma definicso omplo do escopo de

A declaragio de missdo formal ¢ uma definigao amplamente explicita do
escopo comercial bisico ¢ das operacoes que diferenciam a organizagio dos
tipos similares de empresas.” O conteudo de uma declaragio de missao fre-
quentemente foca no mercado e nos clientes identificando os campos deseja-
dos de empenho. Algumas declaracoes de missio descrevem caracteristicas da empresa — como os
valores corporativos, a qualidade do produto, a localizagao das instalacoes ¢ a atitude para com os
funciondrios. As declaracoes de missdo geralmente revelam a filosofia da empresa, assim como o
seu proposito. Um exemplo ¢ a declaracao de missiao para a franquia Mail Boxes Etc., apresentada
na lustragio 7.2. A Mail Boxes Etc. elaborou sua declaracio de missao concisa para expressar seu
compromisso para com as consideracoes éticas, assim como com as boas priticas comerciais. Esses
tipos de declaracoes de missiao curtas e diretas descrevem as atividades comerciais basicas ¢ os
propositos, assim como os valores que guiam a empresa. Um outro exemplo deste tipo de declara-
¢do de missdo ¢ o da Bertucci’s, uma rede de pizzarias com servigo completo, com matriz em Wake-
ficld, Massachusetts:

A Bertucci’s estd comprometida em servir nossos clientes como hospedes em uma atmosfera
que reflita a recepgao tradicional, o calor e a abundancia de um Lar laliano.

A isso, adicionamos valor, qualidade ¢ servigo como as bases sobre as quais construimos
€ continuaremos a construir nossos futuros.

Dedicamo-nos a oferecer a melhor experiéncia para nossos hospedes para que toda a nos-
sa familia de membros da equipe, acionistas, fornecedores, ¢, além disso, nossas comunidades
s¢ beneficiem. ™

Por causa das declaracoes de missdo como essas da Mail Boxes Etc. ¢ da Bertucci’s, os funcio-
narios, assim como os clientes, fornecedores e acionistas conhecem o proposito declarado e os valo-
res da empresa.

Metas e Planos
Declaragoes amplas, descrevendo onde a organizagdo quer estar no futuro, sdo

mm onde o Chamadas de metas estratégicas. Elas se referem a organizagio como um todo,
oigonizoghio quer estor no fubwro; refe. €M vez de a divisdes ou departamentos especificos. As metas estratégicas sdo
femse & organizagBo como um lodo,  [requentemente chamadas de metas oficiais, porque clas sdo intengdes declara-
:"'f“’""‘f""‘“m das do que a organizagao quer alcancar. Por exemplo, cinco anos depois de ter

lHustragdo 7.2

Decloragéo de Missdo para a
Mail Boxes Etc.

aberto a Physician Sales and Service, Pat Kelly estabeleceu uma meta estratégica

Declaracdo de Misséo para a Mail Boxes Erc.

Nossa Misséo i
w«mﬂﬂfﬂm' » W
a.mad-nwm

Confionca

L "N

Corinho
Integridode

Fonte: Site do Mail Boxes Erc., hep://www.mbe.com, ocessodo em 29 de ogosto de 2001,
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para que a PSS se tornasse a primeira cadeia nacional de suprimentos para médicos, uma meta que
ela atingiu logo. Agora, Kelly quer que a empresa se torne um distribuidor mundial de produtos
medicos, '

Os planos estratégicos definem as etapas de agdo pelas quais a empresa tem

::-“ ':'““"I uma  Aintengio de alcangcar as metas estratégicas. O plano estratégico ¢ o esbogo que

W‘ ”‘ inlenco ld- okon  define as atividades organizacionais ¢ as alocacoes de recursos — na forma de

cOr o5 medas icos. caixa, l, espaco ¢ instalagoes — necessarias para cumprir esses alvos. O
esiradégicas pessoal, espa pa p

planejamento estratégico tem a tendéncia de ser em longo prazo ¢ podera defi-
nir as etapas de acdo organizacional de dois a cinco anos no futuro. O proposito dos planos estraté-
gicos ¢ wransformar as metas organizacionais em realidade dentro desse periodo de tempo.

Como exemplo, uma pequena empresa queria melhorar sua participagio no mercado de 15%
para 20% durante os proximos trés anos. Esta meta estratégica foi perseguida atraves dos seguintes
planos estratégicos: (1) alocar recursos para o desenvolvimento de produtos novos ¢ competitivos
com alto potencial de crescimento; (2) melhorar os métodos de produgio para atingir produgoes
mais altas a custos mais baixos; ¢ (3) conduzir pesquisas para desenvolver usos alternativos para os
produtos ¢ servi¢os atuais.”

Os resultados que as principais divisoes e departamentos dentro da orga-

melos taticas nizacdo tém a intenciao de alcangar sdo definidos como metas taticas. Fssas
Metas que definem os resulados que ¢ s F " 2 RS -

as peincipais divisdes s deparomentos.  T1C1aS S¢ aplicam a geréncia média ¢ descrevem o que as principais subunida-
precisom okongor pora que o organk-  des devem fazer para que a organizagio possa atingir suas metas gerais.

zocBo possa ofingie suas melos em
gerol.

Os planos titicos sio feitos para ajudar a executar os principais planos
estratégicos e consequentemente realizar uma parte especifica da estratégia da
empresa.' Os planos titicos tipicamente tém um horizonte de tempo mais cur-

planos taticos to do que os planos estratégicos — no proximo ano ou mais. A palavra tatico
Planos eloborados pora ojudor 0 exe-  originalmente vem dos militares. Em uma organizacao comercial, os planos
Culr o8 principals planos esoligicos  41icos definem o que os principais departamentos e subunidades organizacio-
m‘w nais fardo para implementar o plano estratégico da organizacio. Por exemplo,

o plano estratégico geral de um florista como a 1-800-Flowers poderd envol-
ver uma empresa telefonica lider ¢ um fornecedor de flores na Internet, o que
requer um volume alto de vendas durante as temporadas, como Dia dos Namorados e Dia das Maes.
Os gerentes de recursos humanos na 1-800-Flowers desenvolveram planos taticos para certificar-
se de que a empresa tivesse os recebedores de pedidos ¢ os representantes de atendimento aos clien-
tes necessdrios durante esse perfodo critico. Os planos titicos incluem o treinamento multiplo dos
funcionarios para que eles possam mudar para empregos diferentes quando as necessidades depar-
tamentais mudarem, permitindo que aqueles que recebem os pedidos sejam transferidos para
empregos na matriz durante a época de baixa temporada evitando queima-los, e usando-os para
treinar ¢ supervisionar os trabalhadores tempordrios durante a temporada.'” Essas acdes ajudam os
altos-gerentes a implementar seus planos estratégicos gerais. Normalmente, pegar o plano estraté-

gico amplo e identificar os planos taticos especificos ¢ trabalho do gerente médio.

Os resultados especificos esperados dos departamentos, grupos de traba-

metas operacionais _ Iho ¢ individuos sio as metas operacionais. Elas sio precisas ¢ mensurdveis,
ml ::ml o mensurOves  -processar 130 formuldrios por semana”, “realizar 90% das entregas no hora-

de Kobolho o individvos denro do
organczacso.

rio”, “reduzir a hora extra em 10% no proximo més” ¢ “desenvolver dois novos
cursos eletivos em contabilidade™ sao exemplos de metas operacionais.

Os planos operacionais sao desenvolvidos nos niveis mais baixos da
organizacdo para especificar as etapas de acdo para a realizagao das metas ope-

mlm niveis mais  TACionais ¢ para sustentar os planos titicos. O plano operacional ¢ a ferramen-
baixos do organizocto que especih- (a do gerente de departamento para as operacoes didrias ¢ semanais. As metas
com as shopas de ogdes paraokoncor <30 declaradas em termos quantitativos, ¢ o plano do departamento descreve
:’:’m m como elas serdo alcancadas. O planejamento operacional especifica os planos
Yatico. para os supervisores, gerentes de departamentos ¢ funcionarios individuais.

As programacoes sio um componente importante do planejamento ope-

racional, pois definem os espagos de tempo precisos para o término de cada meta operacional, neces-
sdrios para as metas titicas ¢ estratégicas da organizacao. O planejamento operacional também deve
estar coordenado com o orcamento, porque os recursos precisam ser alocados para atividades
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diferentes. Por exemplo, a Apogee Enterprises, um fabricante de janelas e vidragas com 150 divisoes
pequenas, ¢ fandtica por planejamento operacional ¢ pelo or¢camento. Sao formados comités que
requerem analises interdivisionais, assim como intradivisionais, ¢ o desafio dos or¢amentos, planos
de lucros ¢ a previsio de despesas de capital. A atribuigio monetaria faz com que o plano operacio-
nal funcione para tudo, do emprego de novos vendedores ao aumento nas despesas com viagens.

Hierarquia das Metas

As metas organizacionais eficazmente elaboradas se encaixam em uma hierarquia; isto ¢, o alcance
das metas nos niveis baixos possibilita o alcance das metas do nivel alto. Esta hierarquia ¢ chamada
de cadeia meios-fins porque as metas de nivel baixo levam a realizacio das metas de nivel alto. As
metas operacionais conduzem a realizacio das metas taticas, as quais, por sua vez, levam ao alcan-
ce das metas estratégicas. Estas sdo tradicionalmente consideradas responsabilidade da alta gerén-
cia, as metas tdticas sdo responsabilidade dos gerentes médios ¢ as metas operacionais sdo
responsabilidade dos supervisores de primeira linha ¢ trabalhadores. Entretanto, o encolhimento
da geréncia média, em combinacio com a nova énfase na concessiao de poderes aos funcionarios,
levou a um envolvimento maior de todos os funcionarios no estabelecimento de metas e planeja-
mento em cada nivel.

Um exemplo da hierarquia das metas esta mostrado na lustracao 7.3. Observe como a meta
estratégica de “servigo excelente aos clientes” se traduz em “Abrir um novo escritorio de vendas” ¢
“Responder aos pedidos dos clientes dentro de duas horas” nos niveis administrativos mais baixos.

'ustrocbo L3

das Metas para uma
izogdo de Manufatura
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Critérios Para as Metas Eficazes

Para garantir os beneflicios do estabelecimento das metas, devem ser adotadas certas caracteristicas
e diretrizes. As caracteristicas das metas ¢ dos processos de estabelecimento das metas sao listadas
na llustracdo 7.4. Essas caracteristicas pertencem as metas organizacionais nos niveis estratégico,
tatico ¢ operacional:

* Especificas ¢ mensurdveis. Sempre que possivel, as metas devem ser expressas em termos quanti-
tativos, como aumentar os lucros em 2%, diminuir os refugos em 1% ou aumentar a avaliacao
média dos professores pelos alunos de 3,5 para 3,7. Uma cquipe na Sealed Air Corporation, um
fabricante de materiais para embalagem, foi motivada pela meta de reduzir em duas horas a mé-
dia de tempo necessario para mudar os ajustes das maquinas.” Nem todas as metas podem ser
EXPressas em (ermos numéricos, mas as metas vagas pouco fazem para motivar os funcionarios.
Pela necessidade, as metas sdo qualitativas assim como quantitativas, especialmente no topo da
organizacao. O ponto importante ¢ que as metas podem ser definidas com precisao ¢ permitem o
progresso mensurdvel. Por exemplo, Liisa Joronen, presidente da SOL Cleaning Service, acredita
em conceder as equipes o direito de estabelecerem suas proprias metas de desempenho; entretan-
to, ela ¢ rigorosa com a responsabilidade final. “Quanto mais liberarmos as pessoas das regras”,
ela diz, “mais precisaremos de boas mensuragoes”. Toda vez que a SOL fecha um contrato, o ven-
dedor trabalha no local do cliente juntamente com a equipe da SOL que fard a limpeza no futu-
ro. Juntos, eles estabelecem as metas de desempenho. Todos os meses, os clientes dio nota ao
desempenho da equipe baseados nas metas.”

* Cobrem as dreas-chave de resultados. As metas nao podem ser estabelecidas para cada aspecto do
comportamento dos funciondrios ou do desempenho organizacional; se assim o fossem, seus
numeros absolutos as tornariam sem sentido. Em vez disso, os gerentes devem identificar algu-
mas dreas-chave de resultados — talvez quatro ou cinco para qualquer departamento organiza-
cional ou servico. As dreas-chave de resultados sdo aquelas atividades que mais contribuem para
o desempenho da empresa.™ A maioria das empresas usa uma abordagem equilibrada para o esta-
belecimento das metas. Por exemplo, a Northern States Power Co. rastreia as mensuragoes em

quatro dreas principais: desempenho financeiro, atendimento ao cliente ¢ satisfagdo do cliente,
processos internos, inovagio ¢ aprendizado.” - o i

* Desafiadoras porém realistas. As metas devem ser desafiadoras, mas ndo irracionalmente dificeis.

Um gerente recém-contratado descobriu que seu pessoal teria que trabalhar cem horas por sema-
na para realizar o que era esperado deles. Quando as metas sdo irreais, elas armam uma cilada para
o fracasso dos funciondrios e levam a diminuigio do moral dos mesmos.” No entanto, s¢ as metas
sdo muito faceis, os funciondrios podem nao se sentir motivados. As metas estendidas sio metas
extremamente ambiciosas, porém realistas, que desafiam os funciondrios para cumprir os altos
padroes. Por exemplo, os altos-gerentes na 3M estabeleceram uma meta de que 30% das vendas
precisam vir de produtos introduzidos nos ultimos quatro anos; o padrio antigo era de 2?%. 0
estabelecimento de metas ambiciosas ajuda a manter a 3M desenvolvendo novos produtos inova-
dores — mais de 500 em apenas um ano — ¢ fortaleceu a empresa como um lider em alguns dos
mercados mais dinamicos de hoje.” A chave para a extensao eficaz das metas ¢ garantir que estas
sejam estabelecidas dentro de uma base existente de recursos, ndo além do tempo, equipamentos
e recursos financeiros dos departamentos. '

» Pertodo de tempo definido. As metas devem especificar o periodo de tempo no qual elas seriam rea-
lizadas. Um periodo de tempo ¢ um prazo final estipulando a data em que a realizacio da meta

llustracdo 7.4 Ciritticas dans

Caracteristicas do Estabelecimento :wc R ew: vesuli

Eficaz de Metos R s m ,__\'.‘ de resultados
* Ligada a recompensas
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sera medida. Uma meta de langar uma empresa na intranet, por exemplo, poderia ter tido um pra-
zo final de 30 de junho de 2003, Se a meta estratégica envolve um horizonte de tempo de dois ou
trés anos, podem ser estabelecidas datas especificas para a realizagdo de partes do projeto. Por
exemplo, as metas estratégicas de vendas poderiam ser estabelecidas em um horizonte de tempo
de trés anos, com um alvo de cem milhoes de dolares em um ano, 129 milhoes em dois anos ¢
165 milhoes de dolares em trés anos.

* Ligadas a recompensas. O impacto fundamental das metas depende de até que ponto 0s aumentos
salariais, as promogdes ¢ as recompensas sdo baseados na realizacao das metas. As pessoas que as
alcancam devem ser recompensadas. As recompensas dio relevincia e significado as metas ¢ aju-
dam a comprometer os funciondrios com a realizacdo das mesmas. O fracasso em alcangd-las
geralmente ocorre por causa de fatores que estao fora do controle dos funcionarios. Por exemplo,
o fracasso em alcangar uma meta financeira pode estar associado com a queda na demanda de
mercado devida a uma recessdo na industria; desse modo, nio se pode esperar que um funciona-
rio a alcance. Mesmo assim, a recompensa € apropriada se ele parcialmente realizou as metas sob
circunstancias dificeis.™

Tipos de Planejamento e Desempenho

O proposito do planejamento ¢ do estabelecimento de metas ¢ ajudar a organizacdo a alcangar um
alto desempenho. Os gerentes usam metas estratégicas, taticas ¢ operacionais para levar os funcio-
ndrios ¢ os recursos em direcio a realizacio de resultados especificos que permitam um desempe-
nho mais eficiente ¢ eficaz da empresa. O desempenho organizacional geral depende do alcance dos
resultados identificados pelo processo de planejamento. Os gerentes usam uma série de abordagens
de planejamento para focar a organizagio em direcio ao alto desempenho. Entre as mais populares
estdo a administragio por objetivos, os planos de uso unico, os planos continuos ¢ os planos de con-
tingéncia (ou cendrio).

Administracao por Objetivos

A administracio por objetivos (APO) ¢ um método no qual os gerentes ¢ 0s
funciondrios definem as metas para todos os departamentos, projetos e pessoas
¢ as usam para monitorar o desempenho subsequente.” A llustracdo 7.5 apre-
senta um modelo das etapas essenciais do processo da APO. Para que ela te-
nha sucesso, ¢ preciso ocorrer quatro atividades principais:™

1. Estabelecer as metas. Esta ¢ a etapa mais dificil na APO. O estabelecimento de metas envolve os
funciondrios em todos os niveis e vai além das atividades didrias para responder a seguinte per-
gunta: “O que estamos tentando realizar?”. Uma boa meta deve ser concreta e realista, propor-
cionar um alvo especifico ¢ o periodo de tempo e atribuir responsabilidades. As metas podem ser
quantitativas ou qualitativas, dependendo de os resultados serem ou ndo mensurdveis. As me-
tas quantitativas sdo descritas em termos numéricos como “O vendedor Jones obterd 16 novas
contas em dezembro”, As metas qualitativas usam declaragdes como “O marketing reduzird as
reclamacoes melhorando o atendimento ao cliente no proximo ano”. As metas devem ser deri-
vadas em conjunto, ¢ o acordo mutuo entre o funciondrio ¢ 0 SUpErvisor cria um COMpromisso
mais forte para a sua realizacdo. No caso das equipes, todos 0os membros podem participar no
estabelecimento das metas.

2. Desenvolver planos de acao. Um plano de acao define o curso de agdo necessdrio para alcangar as
metas declaradas. Os planos de agao sao feitos tanto para os individuos como para os depanta-
mentos.

3. Revisar o progresso. E importante uma revisao periodica do progresso para certificar-se de que os
planos de agao estejam funcionando. Essas revisdes podem ocorrer informalmente entre os ge-
rentes ¢ os subordinados, quando a organizagio podera querer realizar revisoes a cada trés, seis
ou nove meses durante o ano. A checagem periodica permite que os gerentes e os funciondrios
vejam se estdo no caminho certo ou se ¢ necessdria alguma medida corretiva. Os gerentes ¢ 0s
funciondrios nido deveriam ficar travados em um comportamento predefinido ¢ precisam estar
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Hlustraocdo 7.5

Modelo do Processo da APO

Etapa 4: Avalior o Desempenho Geral

dispostos a tomar as medidas necessdrias para produzir resultados significativos. O ponto prin-
cipal da APO ¢ alcangar as metas, e 0 plano de acao pode ser mudado sempre que isso ndo esti-
ver acontecendo.

4. Avaliar o desempenho geral. A etapa final na APO ¢ avaliar cuidadosamente se as metas anuais estdo
ou ndo sendo alcancadas, para os individuos e departamentos. O sucesso ou o fracasso em alcangd-
las podem se tomar parte do sistema de avaliagio do desempenho e fatores determinantes dos
aumentos de saldrios e outras recompensas. A avaliagio do desempenho corporativo departamen-
tal ou geral modela as metas para o proximo ano. O ciclo da APO se repete anualmente.

A aplicagio especifica da APO precisa se adequar as necessidades de cada empresa. Por exem-
plo, a Siemens usou a APO para melhorar seu desempenho financeiro em geral,

SIEMENS
hitp:/ /www.siomens. com

A Siemens da Alemanha, que faz de tudo, desde telefones moveis ¢ geradores de turbina a gis até lam-
padas elétricas, sempre teve engenheiros excelentes empenhados em produzir produtos da mais ala
qualidade. Mas, nos ultimos anos, os gerentes perceberam que, pira CONCOITEr COM eMPresas Como a
General Electric dos Estados Unidos e a Nokia da Suécia, ¢ preciso muito mais do que qualidade — ¢
preciso também velocidade para 0 mercado, inovagdes sem cessar ¢ atencao impiedosa aos custos. En-
tre 1996 e 1998, os lucros cairam em dois ter¢os ¢ as agdes da empresa cafram até mais rapidamente.
O presidente Heinrich von Pierer desenvolveu um plano para colocar a Siemens de volta nos trilhos,
com uma meta especifica (Etapa 1 da APO) de reforcar toda a empresa para que esta estivesse em for-
ma financeira para ser listada em uma bolsa de valores nos Estados Unidos em trés anos.

Os gerentes desenvolveram planos de agio (Etapa 2 da APO) que incluiam: (1) diminuir o tem-
po para desenvolver ¢ produzir novos produtos; (2) vender ou fechar as unidades que nio tivessem
um bom desempenho ¢ fortalecer os negocios restantes, por meio de aquisicdes, para alcancar lideran-
¢a mundial; (3) estabelecer metas de lucros rigidas para os gerentes e liga-las ao desempenho; ¢ (4)
converter as priticas contdbeis para relatar resultados de acordo com os padroes contdbeis america-
nos. Os gerentes das varias divisoes entio elaboraram planos para seus funciondrios em suas proprias
unidades. O progresso foi revisto (Etapa 3 da APO) nas reunides trimestrais, nos quais os gerentes das
14 unidades revelavam seus avangos diretamente para Von Pierer,

Os gerentes tinham que explicar se os padroes de desempenho foram cumpridos ¢ como as
imperfeicoes deveriam ser corrigidas. No final de cada ano do plano de reviravolta, era realizada uma
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avaliagio do desempenho geral para cada negocio ¢ a corporagdo como um todo (Etapa 4 da APO). Os
gerentes que cumpriram as metas foram recompensados; aqueles que consistentemente fracassaram
em cumpri-las eram demitidos, sendo que aqueles que tiveram os piores desempenhos eram os pri-
meiros a sair.

Uma vez que o plano foi implementado, a Siemens melhorou dramaticamente sua velocidade ¢
seu desempenho financeiro geral. Por exemplo, os telefones moveis, que antes demoravam 13 horas
para serem produzidos, agora estavam saindo da linha de montagem em cinco minutos. Muitos dos
negocios da Siemens haviam sido transformados de perdedores de dinheiro para empreendimentos
lucrativos, ¢ o desempenho das agoes teve uma subida impressionante. A Siemens estd a caminho de
comegar a relatar resultados de acordo com os principios americanos ¢ a ser listada na bolsa de valo-
res dos Estados Unidos. O sistema da APO ajudou a revitalizar as acoes dos gerentes ¢ dos funciona-
rios em toda a empresa em direcdo as metas consideradas criticas pela alta geréncia.”

Muitas empresas, como a Intel, a Tenneco, a Black & Decker e a DuPont, adotaram a APO, ¢
a maioria dos gerentes acredita que a APO seja uma ferramenta administrativa eficaz.” Eles acredi-
tam que sdo mais bem orientados para a realizagdo das metas quando a APO ¢ usada. Assim como
qualquer outro sistema, a APO alcanga beneficios quando ¢ usada adequadamente, mas resulta em
problemas quando ¢ inadequadamente wtilizada. Os beneficios ¢ os problemas estdo resumidos na
Hustragio 7.6.

Os beneficios do processo da APO podem ser muitos. As metas corporativas mais provavel-
mente serdo alcancadas quando elas focarem nos esforgos dos gerentes e dos funcionarios. O desem-
penho ¢ melhorado porque os funciondrios estdo comprometidos com a realizagao da meta, estao
motivados porque eles ajudaram a decidir o que ¢ esperado, e estio livres para serem engenhosos.
As metas nos niveis mais baixos estio alinhadas com as metas nos niveis da alta geréncia ¢ possibi-
litam sua realizacao.

Os problemas com a APO ocorrem quando a empresa enfrenta mudangas ripidas. O ambien-
te ¢ as atividades internas precisam ter certa estabilidade para que o desempenho possa ser medido
¢ comparado em relagao as metas. Quando ¢ preciso estabelecer novas metas em poucos meses, niao
ha tempo para os planos de agdo ¢ a avaliagio entrarem em vigor. Também, os relacionamentos ru-
ins entre empregador ¢ empregado reduzem a eficacia porque ha um elemento de desconfianca en-
tre eles. Algumas vezes, a “substitui¢io” da meta ocorre se os funcionarios focarem exclusivamente
em suas metas operacionais em detrimento de outras equipes ou departamentos. Superenfatizar as
metas operacionais pode ser prejudicial para o alcance das metas gerais. Um outro problema surge
nas organizagdes mecanicistas caracterizadas pelas tarefas e regras rigidamente definidas que po-
dem ndo ser compativeis com a énfase da APO na determinacio mutua de metas pelos funciona-
rios e pelo supervisor. Além disso, quando a participagio ¢ desencorajada, os funciondrios nio terio
o treinamento e valores para estabelecerem as metas em conjunto com os empregadores. Por ulti-
mo, se a APO acabar sendo um processo anual de preenchimento de papelada em vez de revitalizar
os funciondrios para alcangar as metas, ela passa a ser um exercicio vago. Quando a papelada ¢ com-
pletada, os funciondrios se esquecem das metas, ¢ talvez, de inicio, até mesmo ressintam-se com es-

sa papelada.
Hustrocdo 7.6 Boneficios da APO Problemas com @ APO
Benefici lﬁm&wodﬁw 1. A mudanga constante ndo permile gue o
bos & Frotiemae do APC) rios es#Bo focados nos afividodes que leva-  APO vingue.
30 00 olcance dos mesos. 2. Um ombiente de relocionamentos ruins en-
2. O desempenho pode ser melhorodo em o tre empregodor @ empregodo reduz a eofi-
dos 0s niveis do empresa. ~ cbcio da APO.
3. Os funciondrios s80 motivados. 3. As melos estrodegicos podem ser substitui-
4. As metos deportamentois e individuais e das pelas metos operocionals.
&Mmumbm 4. Organizogdes meconicisias e valores que
desencorojom a participasdo podem pre-
jodicar o processo do APO,

5. Mwmowbﬂo
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Planos de Uso Unico e Planos Continuos

planos de uso Unico

Ploncs que 330 desenvolvidos para
realizar um conjunto de melos que pro-
Mm ndo serdo repetidas no

Os planos de uso unico sio desenvolvidos para realizar um conjunto de metas
que provavelmente nio serio repetidas no futuro. Os planos continuos sao pla-
nos sucessivos usados para proporcionar diretrizes para as tarefas desempenha-
das repetidamente dentro da organizagdo. A llustragao 7.7 faz um esbogo dos
principais tipos de planos de uso unico e planos continuos. Os planos de uso
unico tipicamente incluem os programas ¢ os projetos. Os principais planos
continuos sio as politicas organizacionais, as regras ¢ os procedimentos. Os
‘planos continuos concernem aos assuntos como doenga, auséncia, habito de
fumar, disciplina, admissao ¢ demissao dos funcionarios. Muitas empresas es-
tao descobrindo a necessidade de desenvolver planos continuos a respeito do
uso de e-mails, como discutido no quadro Bate-Papo do Gerente

Planos de Contingéncia

Quando as organizacoes estdo operando em um ambiente altamente incerto ou
lidando com horizontes de tempo longos, o planejamento algumas vezes pode
parecer perda de tempo. De fato, os planos rigorosos podem até mesmo atra-
palhar, em vez de ajudar, o desempenho de uma organizacio em face das rapi-
das mudangas tecnologica, social, econdmica ou outra mudanga ambiental.
Nesses casos, os gerentes podem desenvolver muitos cendrios futuros para

ajuda-los a formar planos mais flexiveis. Os planos de contingéncia, algumas vezes chamados de
cendrios, definem as respostas da empresa a emergéncias, contratempos ou condigoes inesperadas.
Para desenvolver os planos de contingéncia, os gerentes identificam os fatores incontroldveis, co-
mo recessio, inflagdo, desenvolvimentos tecnologicos ou acidentes de seguranga. Para minimizar
o impacto desses fatores potenciais, os gerentes podem prever os cendrios dos piores casos. Por
exemplo, se as vendas cairem em 20% ¢ o prego cair 8%, o que a empresa fara? Os gerentes podem

Ilustracdo 7.7

Principais Tipos de Planos de Uso
Unico e Continuos

Planos de Uso Unico Planos Continuos
Progroma Politica
* Plancs paro clcangar uma meta * Ampla om clcance — um guia gerol poro @
orgonizocionol dnico ogdo
* Grondes empreendimentos que podem levor  * Baseoda nas metas gerols/plonos
varios anos poro s complear estrotégicos do cegonizogdo
* Gronde em okance; pode estor associodo ® Define os limites dentro dos quais tomar as
com virios projelos decisdes
Exemplos: A consirucdo de uma rove Exemplos: Politicos de local de robalho
malriz lvre das drogos
Comvector todos os arquivos de Politicos comtra assédio sexval
papel ro formato digial
Projeto Regra
® Tambdéem & vm conjunto de plonos para o Egroita em olconce
alcancor uma melo Gnico * Descreve como uma ogdo especifica deve
* Mancr em olcance e complexidode do que sor desempenhado
um progromo; horizonte de lempo mais curto  * Pode ser aplicada a cenérios especificos
* Gerolmente, porte de um programa maior Exemplos: Regros de proibicso do fumo em
Exemplos: Renovocdo do escritdrio éGreas da fabrica onde 130
Moniar Uno empresa na intronet armozencdos produtos perigosos
Procedimentos
* Algumas vezes chomodo de peocedimento
* Define uma série preciso de elopas poro se
alcongor certos metas
Exemplos: Procedimentos para o emissdo
de reembolios
Procedimentos para lidor com os
queixas dos funcionbrios
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MENTO DE METAS

desenvolver planos de contingéncia que incluem demissdes, orcamentos de emergéncia ou novos
esfor¢os de vendas.” Como um outro exemplo, os altos-gerentes na Duke Energy Corp., que inves-
tiu fortemente na construgao de novas usinas de energia para satisfazer a demanda crescente, desen-
volveram planos de contingéncia para o que a empresa faria se o crescimento da economia nos
Estados Unidos diminuisse para 1% ao ano, deixando a empresa com muita capacidade em meio a

queda dos pregos.”

O NOVO LOCAL DE TRABALHO Bate-papo do Gerente

Regulando E-Mail no Local de Trabalho
s altos-executivos ao redor do mundo estdo desco-
indo que as mensagens casuais de e-mail podem
voltor para assombré-los — nos iribunais. As mensogens
escritas alguns anos atras por Bill Gates lornaram-se “evi-
déncias” no coso de onfitruste do Departomento de
Justica contra a Microsoft. A Chevron Corp. feve que po-
gor s funcionérias 2,2 milhdes de délares para um acor-
do sobre um processo confra assédio sexval que surgiv
de e-mails inopropriodos enviados por colegas de trabo-
lho do sexo masculine.
rosa, o e-mail tem o potencial de ser perigoso, com um
eleito indesejodo ndo apenas sobre o funciondrio, mas
tombém sobre a organizagiio. Um estudo descobriv que
as mensogens “polencialmente perigosas ou ndo produ-
tivas” s8o responséveis por 31% de todos os e-mails do
empresa. Os peritos dizem que uma polifica formal por
escrito & a melhor maneira de os empresas se profege-
rem, ¢ eles oferecem algumas dicas para os gerentes no

* Una a politica de e-mail & politico contra assédio sexual

da empresa ou outras politicas que governam o com-
porfamento dos funciondrios no trabatho. Em quase to-
dos os casos de assédio sexual, os juizes decretarom
que o uso dos e-mails era considerado parte do am-
biente de trobalho.

* Estabeleca diretrizes cloras em assuntos como o uso de

e-mails para piadas ou outras comunicaces que ndo
estejom relocionados oo trabalho, o envio de menso-
gens confidenciais e como lidar com os e-mails impres-
téveis. Na Prudential Insurance, por exemplo, os
funciondrios estdo proibidos de usor o email do
empresa pora compartilhar piodas, fotografias ou
qualquer tipo de informagdes ndo comerciais.

* Estobeleca um limite de tempo para guardar as mensa-

gens antes de elas serem oufomaficamente apagadas
pelos gerentes do rede. Os periodos de retencdo de 30
o 90 dias sdo fipicos. A maioria das orgonizagBes fam-
bém monte um arquivo central para refer as mensagens
de e-moails essenciais.

* Exijo que fodos os funciondrios leiom os atualizogdes
dos gerentes da rede e de seguranga do empresa,

Uma politica sélida de e-mail ndo & garontia de que um
e-mail algum dia ndo serd usado contra a empresa em
um processo. Por exemplo, mesmo os e-mails opogodos
podem ser rastreados por um profissional em pericia de
computadores. Entretanto, uma politica eficoz é o melhor
passo que as empresas podem dar para administror 0s
riscos polenciais do abuso dos e-mails.

Fontes: Marcia Stepanek com Steve Homm, “Whaen the Devil s in
the EMails®, BusinessWook (B de junho de 1998), 72.74; e joseph
McCaferty, “The Pharicom Menace”, CFO funho de 1999), p. 8991,

:::‘mlvimd.poﬁﬁnacﬁommhdoomdo

* Torne claro que todos os e-mails e seus conteddos sdo
de propriedode da empresa. Muitos peritos recomen-
dom avisor os funciondrios de que o empresa se reser-
vo o direito de ler todas as mensagens tronsmitidos
pelos seus sislemas. “Os funcionérios precisom en-
tender que uma empresa pode acessar o e-mail do
funcionério o qualquer hora, sem aviso prévie ou
consenfimento”, diz o advogada Pom Reeves. lsto oju-
da a desencorojor os e-mails frivolos ou aqueles que
possam ser considerados grosseiros e ofensivos.

Planejamento da Administracao de Crise

Um tipo especial de planejamento de contingéncia ¢ o planejamento da administracio de crise. Al-
gUMAas vezes, 0s eventos sio tio repentinos e devastadores que exigem uma resposta imediata. Con-
sidere eventos como a queda do avido da American Airlines, voo 587, em 12 de novembro de 2001,
na vizinhanca de Nova York, ji devastada pelos ataques terroristas, a crise do Tvlenol em 1982,
quando quatro pessoas morreram depois de tomarem cdpsulas de cianureto, as mortes em 1993 cau-
sadas pela bactéria e-coli nos hamburgueres do Jack-in-the-Box, ou a explosio da nave espacial
Challenger em 1986. As empresas também enfrentam muitas pequenas crises que pedem respostas
rapidas, como as alegagoes de coca-cola contaminada na Bélgica ou de abuso da mao-de-obra infan-
til contra a confeccio de Kathy Lee Gifford. As crises passaram a ser parte integral de nossas orga-
nizacoes.” Para que os gerentes possam responder apropriadamente, eles precisam de planos
cuidadosamente elaborados ¢ coordenados. Embora as crises variem, um bom plano de administra-
¢do de crise pode ser usado para responder a qualquer desastre em qualquer hora do dia ou da noite.
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llustrocdo 7.8

A lustracao 7.8 esboca os trés estagios essenciais de administragio de crise.” O estagio de pre-
vencio envolve as atividades que os gerentes realizam para tentar evitar que €stas ocorram e para
detectar os sinais de avisos das crises potenciais. O estdgio de preparacao inclui todo o planejamen-
to detalhado para lidar com uma crise quando ela acontece. O estagio de refreamento foca na respos-
ta de uma organizacio a uma crise atual e quaisquer preocupacoes subsequentes.

Prevencao. Embora os eventos inesperados ¢ os desastres acontecam, os gerentes devem fazer tu-
do que puderem para evitar as crises. Uma parte critica do estagio de prevenglo ¢ o desenvolvimen-
to de relacionamentos com os principais interessados, como os funcionirios, clientes, fornecedores,
governos, sindicatos ¢ a comunidade. Ao desenvolver relacionamentos favordveis, os gerentes po-
dem, muitas vezes, evitar que as crises acontecam. Similarmente, as organizacoes que constroem
uma reputagio de empresas solidas ¢ bem conceituadas sdo capazes de evitar muitas crises ¢ res-
pondem mais eficazmente aquelas que ndo podem ser evitadas.

A comunicacio aberta com os funciondrios, clientes e todos os stakeholders possibilita um
entendimento melhor entre a organizacio e o grupo de stakeholders, ¢ o desenvolvimento de um res-
peito mutuo. Por exemplo, as organizagoes que tém relacionamentos abertos e de confianga com os
funciondrios e os sindicatos podem evitar as greves trabalhistas frustrantes. A comunicagio aberta
também ajuda os gerentes a identificarem os problemas logo no inicio, de forma que estes nao se tor-
nem grandes. Por exemplo, a Nike foi avisada pelos distribuidores no Oriente Médio, logo no inicio,
que o seu logotipo, parecido com uma chama, no ténis de basquetebol, era parecido com a palavra
Allah na escrita drabe ¢ seria considerado ofensivo para os mugulmanos. Embora a empresa tenha
feito algumas pequenas mudangas, os gerentes nio levaram os avisos a sério. Finalmente, a Nike teve
que recolher quase 40.000 pares de ténis ¢ enviar um pedido de desculpas aos mugulmanos.” Simi-
larmente, a Coca-Cola Company sofreu uma grande crise na Europa porque deixou de responder
rapidamente aos relatorios de “cheiro estranho” na coca-cola na Beélgica. O presidente Douglas Daft
recentemente observou que cada problema que a empresa tem enfrentado nos ultimos anos “pode
ser rastreado até uma causa unica: Nos negligenciamos nossos relacionamentos”™. ™

Preparacdo. As trés etapas no estagio de preparacio sio: designar uma equipe de administracao de
crise ¢ um porta-voz, criar um plano detalhado de administracao de crise e estabelecer um sistema
eficaz de comunicacio. A equipe de administragio de crise ¢ um grupo multifuncional de pessoas
que sdo designadas para entrar em acao se ocorrer uma crise. Elas estdo intimamente envolvidas na
criagio do plano de administragdo de crise, ¢ sero chamadas para implementar o plano caso acon-
teca um desastre. O Escritorio de Administracao de Pessoal dos Estados Unidos em Washington,
DC, tem aproximadamente 200 pessoas designadas e treinadas para tomarem uma medida imedia-
ta se ocorrer um desastre, incluindo 8 funciondrios designados para cada um dos dez andares no ca-
so de uma evacuacdo.”

A organizagdo também deve designar um porta-voz que seria a voz da empresa durante a crise.
O porta-voz, em muitos casos, ¢ o lider da organizacao. Depois dos ataques terroristas ao World

Os Trés Estégios do Administragéo * Detecto os sinais do ambiente.

de Crise

Prevengéo
* Desenvolve relociceomentos.

Preparagéo

* Designa a equipe de odminisiogdo de crise e © porfovoz.
o Cria plonos detolhodos do odminisrogdo de crise.
* Monto sistemas eficazes de comenicogdo.

* Resposta ropido: Alive o plano de odminisiragdo de crise.
% Y o :

* Reloena 0os negdcios. '

Fonte: Baseado em informoagdes em W. Timethy Coombs, Ongoing Crisis Communication: Planning, Managing. and Responding (Thousand Oaks, Cold. Soge

Publications, 1999)
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Trade Center, o prefeito Rudolph Giulliani foi o porta-voz para a cidade de Nova York. Donald Car-
ty. presidente da American Airlines, foi o seu porta-voz depois da queda do voo 587. No entanto,
as organizacoes tipicamente designam mais de um porta-voz para que uma outra pessoa também
esteja preparada se o lider ndo estiver disponivel.

O plano de administragao de crise (PAC) deve ser detalhado, por escrito, especificando as
medidas a serem tomadas. ¢ por quem, se ocorrer uma crise. O PAC deve listar informacoes com-
pletas de contato para os membros da equipe de administracao de crise, assim como para as agén-
cias externas, como pessoal de emergéncia, companhias de seguros ¢ assim por diante. Ele também
deve incluir planos para garantir a seguranca dos funciondrios e clientes, procedimentos para back-
up e recuperacdo dos sistemas de computadores ¢ protegao da propriedade da informacio, detalhes
sobre onde as pessoas devem ir se elas precisarem ser retiradas, planos para os sites de trabalho alter-
nativos se necessarios, ¢ diretrizes para lidar com a imprensa ¢ outros meios de comunicacio exter-
nos. Algumas empresas distribuem cartoes que informam os funciondrios sobre os procedimentos
de evacuagio ¢ o que fazer depois dela.* A Morgan Stanley Dean Witter, o maior locatario do World
Trade Center, com 3.700 funcionarios, adotou um plano de administracio de crise depois das amea-
¢as de bombas durante a Guerra do Golfo Pérsico em 1991, Os altos-gerentes creditam a seus pro-
cedimentos detalhados de evacuacio o salvamento da vida de quase todos os funciondrios, a
exceglo de seis deles, durante os ataques de 11 de setembro. “Todos conheciam o plano”, disse um
porta-voz. “Nos nos reuniamos constantemente para falar a respeito dele.”” Um ponto-chave ¢ que
o plano de administragio de crise deve ser um documento vivo, em constante mudanga, e regular-
mente revisto, praticado e atualizado quando necessario.

A maior parte do PAC ¢ um plano de comunicagao que designa um centro de comando da crise
€ monta um sistema completo de comunicagdes € mensagem. O centro de comando serve como um
local para a equipe de administracio de crise se reunir, agrupar informagoes, monitorar as informa-
¢Oes que chegam e disseminar as informagoes para a imprensa ¢ o publico. O plano deve designar
centros alternativos de comunicagio caso o centro principal seja rompido, ¢ incluir planos para os
métodos de comunicagio varidveis, como os centros de chamadas graus, comunicagdes pela Inter-
net e intranet, ¢ planos para redirecionar o trafego de dados, se necessdrio. Todos os funciond-
rios devem ter varias maneiras de entrar em contato com a organizagio ¢ relatar o seu paradeiro ¢
status apos um desastre. A organizagao também precisa ter meios variados de contatar os funciond-
rios ¢ notifica-los das mudangas de circunstancias e planos.

Refreamento. Algumas crises sao inevitdaveis, nao importa quio preparada a organizagio esteja.
Quando uma crise chega, a resposta rapida ¢ crucial. A equipe deve ser capaz de imediatamente
implementar o plano de administragdo de crise — portanto, o treinamento ¢ a prdtica sao impor-
tantes. Além disso, a organizacio deve “divulgar a terrivel verdade” para os funcionarios ¢ o publi-
€0 assim que possivel.™ Este ¢ o estagio em que passa a ser crucial, para a organizacado, falar com
uma unica voz para que os funciondrios, clientes e o publico nao tenham historias conflitantes
sobre 0 que aconteceu e 0 que a organizacdo esta fazendo a respeito. A equipe de crise redne o maxi-
mo possivel de informagoes e o porta-voz designado apresenta os fatos conforme eles sio conheci-
dos. Se uma organizacio deixar de falar a verdade logo, ela tem menos chances de se recuperar da
crise. Depois do derramamento de petroleo do Exxon Valdez em Prince William Sound. o presiden-
te Lawrence Rawls demorou mais de uma semana para comentar sobre o desastre., o que deixou os
funcionarios e o publico amargos ¢ raivosos. ” Quando ele se manifestou, tentou minimizar o desas-
tre insinuando que a morte de 30.000 passaros no derramamento de petroleo ndo era muito signi-
ficante. Sua inabilidade em entender e responder as emocdes das pessoas prejudicou sua reputacio,
assim como a da empresa.

Do mesmo modo, quando as cartas envenenadas com antraz contaminaram o prédio de escri-
torios do Hart Senate em 2001, os funcionarios do Capitol Hill foram testados ¢ medicados com
antibioticos, mas o Servi¢o Postal dos Estados Unidos (USPS) nio foi tao rapido para responder.
Dois carteiros morreram e virios outros foram infectados pelo esporo mortal, ¢ o Sindicato dos Tra-
balhadores Postais Americanos vocalizou a sua ira. O USPS, contando com informacoes equivoca-
das sobre 0 antraz ¢ nio querendo parar o servigo postal, descartou os perigos para os carteiros e
para o publico. A crise terminou sem mais nenhuma morte, mas a reacio lenta do USPS para pro-
teger scus funciondrios deixou um gosto amargo nas bocas dos carteiros.*
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Planejamento no Novo Local de Trabalho

Apos garantir a seguranca das pessoas (¢ em alguns casos, da vida animal), o proximo foco
deveria ser responder as necessidades emocionais dos funcionarios, clientes ¢ publico. Relatar fatos
¢ estatisticas para tentar minimizar o desastre sempre acaba provocando uma reagao indesejada,
porque isso ndo satisfaz a necessidade emocional das pessoas de sentirem que alguém se importa
com elas ¢ com o significado que o desastre teve em suas vidas. Depois de uma crise 120 devastado-
ra quanto os ataques ao World Trade Center ou o tiroteio na escola Columbine, as empresas podem
proporcionar aconselhamento e outros servigos para ajudar as pessoas.

As organizacdes tambeém lutam para dar as pessoas um senso de seguranga e conforto. E essen-
cial voltar logo ao trabalho, pois isso ajuda as pessoas a acreditarem que as coisas podem voltar ao
normal. As empresas que nao conseguirem levantar-se dentro de dez dias depois de uma grande
crise, provavelmente ndo mais sobreviverdo." As pessoas querem sentir que elas terdo um empre-
80 ¢ conscguirio cuidar de suas familias. Neste estigio, também ¢ importante tomar medidas para
proteger as pessoas do perigo durante futuros desastres. Uma crise ¢ uma época importante pa-
ra que as empresas fortalecam seus relacionamentos com os stakeholders. Ao serem honestas ¢ aber-
tas sobre a crise e colocar as pessoas em primeiro lugar, as organizagdes desenvolvem lagos mais
fortes com os funciondrios, os clientes ¢ outros stakcholders, ¢ ganham a reputagio de uma empre-
sa de confianca. Embora as demissoes scjam necessarias em algumas situagoes, os peritos na admi-
nistragdo de crise sugerem que clas deveriam ser o ultimo recurso depois de uma grande crise,
porque prejudicam a confianga, 0 moral ¢ a reputacao da empresa.

O processo de planejamento esta mudando. Tradicionalmente, a estratégia ¢ o planejamento eram
o dominio dos altos-gerentes. Entretanto, no local de trabalho de hoje, os altos-gerentes nio con-
trolam mais o processo de plancjamento: todos estao envolvidos. Em algumas empresas, o planeja-
mento ¢ retirado da sala da diretoria executiva ¢ do departamento de planejamento central para
tornar-se parte do trabalho didrio por toda a organizacao. Primeiramente, discutiremos as aborda-
gens tradicionais, de cima para baixo, para o planejamento, ¢ em seguida examinaremos algumas
das abordagens mais recentes que enfatizam o planejamento de baixo para cima ¢ o envolvimento
dos stakeholders no processo de planejamento.

Abordagens Tradicionais Para o Planejamento
Tradicionalmente, o planejamento corporativo tem sido totalmente feito pelos

"’-’-“'l : de . altos-executivos, por empresas de consultoria, ¢ mais comumente pelos depar-
Um gropo de espacialistos em plomejo.  tamentos de planejamento central. Os departamentos de planejamento cen-
manto que desenvolvem plonos parao  tral sdo grupos de especialistas em planejamento que se reportam diretamente
organizogdo como um lodo @ swas a0 presidente ou a0 maximo mandatdrio da organizacao. Esta abordagem foi
principols divisSes e depariamentos o popular durante a década de 1970. Os especialistas em planejamento eram
00 presidente ou 0o méximo mondoss- CMPregados para agrupar dados e desenvolver planos estratégicos detalhados
no da orgonizocdo. para a corporagdo como um todo. Esta abordagem para o planejamento era de

cima para baixo, porque as metas ¢ os planos eram atribuidos a grandes divi-
soes ¢ departamentos pelo departamento de planejamento, depois da aprovagio do presidente. E
funcionou bem em muitas aplicacoes.

Embora as abordagens tradicionais para o planejamento ainda sejam populares em algumas
empresas, o planejamento formal esta cada vez mais sendo criticado como inapropriado para o
ambiente rapido de hoje. Os departamentos de planejamento central podem nao estar em dia com
as realidades em constantes mudangas que os funciondrios de primeira linha enfrentam. o que pode-
ra deixd-los lutando para seguir um plano que nio se encaixa mais no ambiente ou nas necessidades
dos clientes. Alem disso, o planejamento formal ditado pelos altos-gerentes e os departamentos de
planejamento central inibem a criatividade ¢ o aprendizado porque os funciondrios tém menos ini-
clativa para pensar por si mesmos e surgir com novas idéias. No novo local de trabalho, os geren-
tes assumem uma abordagem diferente para o planejamento.
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Abordagens do Novo Local de Trabalho para o Planejamento

" Uma nova abordagem para o planejamento ¢ envolver todos da organizacao, e
descentralizado algumas vezes também os stakeholders externos, no processo de planejamen-
to. A evolugio para uma nova abordagem comeca com uma mudanca para o
planejamento descentralizado, o que significa que os peritos em planejamen-
to trabalham com gerentes nas principais divisdes ou departamentos para
desenvolver seus proprios planos ¢ metas. Esta abordagem permitiu que os gerentes em toda a
empresa surgissem com suas proprias solugdes criativas para os problemas e se tornassem mais
comprometidos em completar os planos. A medida que o ambiente se tornava cada vez mais vold-
til, os altos-executivos viram os beneficios em enfatizar ainda mais o planejamento descentraliza-
do, fazendo os peritos em planejamento trabalharem diretamente com os gerentes de linha ¢ os
trabalhadores da linha de frente para desenvolver planos dinamicos que satisfagam necessidades
que mudam rapidamente.
Em um ambiente comercial complexo e competitivo, o planejamento tradicional, feito por
uma equipe seleta, ja ndo funciona mais. O planejamento estratégico e a execu¢do passam a ser a
expectativa de cada funciondrio.
O planejamento ganha vida quando os funciondrios estio envolvidos no estabelecimento de
metas ¢ na determinacio dos meios para alcangd-las. Aqui estao algumas diretrizes para o plancja-
mento no novo local de trabalho.

Comecar com uma Missdo Forte. O planejamento no novo local de trabalho requer flexibilidade
para cumprir as demandas do ambiente, que estao sempre mudando. Os funciondrios talvez te-
nham que adaptar os planos para satisfazer as novas necessidades. As organizacoes do e-business,
por exemplo, operam de segundo em segundo, em vez de ano em ano, assim, os planos tradicio-
nais servem apenas como uma diretriz geral. Neste tipo de ambiente, torna-se ainda mais impor-
tante um forte senso de proposito e diregio. Sem uma missao forte para direcionar o pensamento ¢
0 comportamento dos funciondrios, os recursos de uma empresa em ripida movimentagdo, como
uma empresa no e-business, podem rapidamente tornar-se descoordenados, fazendo com que o0s
funciondrios busquem planos e atividades radicalmente diferentes. Uma missio entusiasmante tam-
bém pode ajudar a aumentar o compromisso ¢ a motivagao do funcionario, competi¢do ¢ motiva-
(40 que sdo criticos para ajudar as organizagdes a competir no ambiente em rapida mudanga.”

Estabelecer Metas Estendidas. As metas estendidas sio aquelas altamente ambiciosas — claras.
estimulantes ¢ imaginativas — que acendem os funciondrios ¢ abastecem o progresso. Como dis-
cutimos anteriormente no capitulo, um critério importante para as metas cficazes ¢ que elas sejam
desafiadoras, porém realistas. No local de trabalho de hoje, as metas estendidas sao extremamente
importantes porque tudo esta se movendo muito rapidamente. Uma empresa que foca nas melho-
rias graduais, incrementais, nos produtos, processos ou sistemas ficard para tras. Os gerentes po-
dem usar as metas estendidas para forcar os funcionarios a pensarem de maneira diferente ¢ que
podem levar a inovagdes audaciosas ¢ modernas. A Motorola usou as metas estendidas para alcan-
¢ar a qualidade dos seis sigmas, como descrita no Capitulo 2, ¢ que agora se tornou o padrio para
viras empresas. Os gerentes primeiro estabelecem uma meta de aumento de dez vezes na qualida-
de durante um periodo de dois anos. Depois que esta meta foi realizada, eles estabelecem uma no-
va meta estendida de uma melhoria de cem vezes durante um periodo de quatro anos. *

Criar uma Cultura que Encoraje o Aprendizado. No novo local de trabalho, os gerentes criam uma
cultura que celebra a diversidade, sustenta a tomada de riscos ¢ encoraja a experiéncia constante e
o aprendizado. Um valor importante ¢ questionar o “status quo”. As oportunidades de amanha
poderao vir de varias direcoes diferentes da base para o sucesso de hoje. Por exemplo, os fabrican-
tes de refrigerantes perderam enormes oportunidades de lancar novas bebidas como chis gelados,
bebidas esportivas ¢ bebidas New Age porque eles estavam focados na continuagio do “status quo”
em vez de experimentar com novos produtos.” Os gerentes no novo local de trabalho talvez te-
nham que mudar os planos rapidamente, o que exige um pensamento que abranja a ambiguidade,
a tomada de risco, cometer erros ¢ o aprendizado.
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Elaborar Novos Papéis para a Equipe de Planejamento. As empresas transformam o trabalho do
planejador convencional * Os especialistas em planejamento servem como facilitadores e apoios; eles
ndo decidem sobre a substancia de metas e planos. Os peritos em planejamento podem ser muito
uteis no agrupamento de dados, no desempenho de analises estatisticas e em fazer outras tarefas espe-
cializadas. A diferenca chave ¢ que, em vez de procurar as respostas certas, eles trazem as informa-
¢Oes para se poder ampliar a consideracio das questdes ¢ sustentar o pensamento estratégico.

Usar Forgas-Tarelas Temporarias. Uma forca-tarefa de plancjamento ¢ um

Uﬂ'ﬂm do :ﬁ'l"'."m-"“i grupo temporirio de gerentes e funciondrios que assumem a responsabilidade
que deservohrem um plano esroNgico. de desenvolver um plano estratégico. Muitas das empresas de hoje usam for-

cas-tarefas departamentais para ajudar a estabelecer as metas e a fazer os pla-

nos para alcanga-las. No novo local de trabalho, a forga-tarefa frequentemente
também inclui os stakeholders externos, como os clientes, fornecedores, os parceiros estratégicos,
os investidores, ou até mesmo os membros da comunidade em geral. As empresas de hoje estio alta-
mente focadas na satisfagdo das necessidades e dos interesses de todos os grupos de stakeholders,
para que possam trazer esses stakeholders para o planejamento ¢ o processo de estabelecimento de
metas.” A LendLease, uma imobilidria australiana e empresa de servigos financeiros, por exemplo,
envolve os inumeros stakeholders, incluindo os defensores da comunidade ¢ os clientes potenciais,
no processo de planejamento para cada projeto novo que ela empreende.

O Plancjamento Ainda Comeca e Termina no Topo. Os altos-gerentes criam uma missao que ¢
digna dos melhores esforgos dos funciondrios e proporcionam uma estrutura para o planejamento
¢ 0 estabelecimento de metas. Embora o planejamento seja descentralizado, os altos-gerentes pre-
cisam mostrar apoio € compromisso com o processo de planejamento. Eles também aceitam a res-
ponsabilidade quando o planejamento ¢ o estabelecimento de metas sio ineficazes, em vez de culpar

os gerentes de nivel mais baixo ou os trabalhadores pelo fracasso.

= Resumo

Este capitulo focou no planejamento organizacional,
que envolve a definicao de metas ¢ o desenvolvimento
de um plano para realiza-las. Uma organizagio existe
por um propoésito unico, sobreposto, conhecido como
sua missdo — a base para as metas ¢ os planos estraté-
gicos. As metas dentro da organizacio sio definidas de
maneira hierarquica, comecando com as estratégicas,
seguidas pelas metas taticas e operacionais. Os planos
sdo definidos similarmente — estratégicos, titicos e
operacionais — ¢ sdo usados para realizar as metas.
Outros conceitos de metas incluem as caracteristicas
das metas efetivas ¢ o comportamento do estabeleci-
mento de metas,

Foram descritos varios tipos de planos, incluindo
0s planos estratégicos, taticos, operacionais, de uso tni-
¢o, continuos e de contingéncia, assim como adminis-
tragdo por objetivos. Um tipo especial de planejamento
de contingéncia ¢ o plancjamento da administracao de
crise, que envolve os estdgios de prevengido, preparagio
e refreamento.

No passado, o planejamento era quase sempre
feito totalmente pelos altos-gerentes, por consultores
¢ pelo departamento de planejamento central. No no-
vo local de trabalho, o planejamento ¢ descentralizado
¢ as pessoas por toda a organizacio estdo envolvidas
no estabelecimento de planos dinamicos que possam
satisfazer as necessidades, sempre em mudanca, do
ambiente. Algumas diretrizes para o planejamento
no novo local de trabalho incluem comegar com uma
missdo forte, estabelecer metas estendidas, criar
uma cultura que encoraje o aprendizado, elaborar
novos papéis para a equipe de planejamento e usar
forcas-tarefas temporarias que podem incluir os stake-
holders externos. No novo local de trabalho, os funcio-
narios na linha de frente podem estar constantemente
adaptando os planos para satisfazer as novas neces-
sidades. Entretanto, os altos-gerentes ainda sio res-
ponsdveis por proporcionar uma missao dirctora e
uma estrutura solida para o planejamento e o estabe-
lecimento de metas.
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®m Questdes para Discussdo

1. Até que ponto o planejamento teria ajudado o
Servigo Postal dos Estados Unidos a responder mais
ripida ¢ eficazmente a crise das cartas contaminadas
com antraz, enviadas por correio? Quais os tipos de
planejamento que seriam apropriados para os even-
tos inesperados?

2 Escreva uma breve declaragao de missio para uma
empresa local que lhe seja familiar. Como o fato de
ter uma declaracdo de missido clara, por escrito,
beneficiaria uma pequena organizagio?

3. Quais os planos estratégicos que a faculdade em que
voce esta estudando poderia adotar para competir
pelos alunos no mercado? Esses planos depende-
riam das metas da faculdade?

4. Se voce fosse um alto-gerente de uma imobilidaria de
tamanho meédio, voce usaria a APO? Se sim, dé
exemplos das metas que voce estabeleceria para os
gerentes ¢ os agentes de vendas.

5. Uma nova empresa tem que desenvolver um plano
de negocio abrangente para fazer um empréstimo ¢

comegar. Empresas como a Federal Express, Nike ¢
Rolm Corporation dizem que nio seguiram os pla-
nos originais a risca. Isto significa que o desenvolvi-
mento do plano foi uma perda de tempo para essas
empresas que, eventualmente, tornaram-se bem-
sucedidas?

6. Quais sao as caracteristicas das metas cficazes? Se-

ria melhor nao ter metas do que ter metas que nio
satisfazem esses critérios?

7. Como o planejamento esta mudando no novo lo-

cal de trabalho? Vocé acha que o planejamento se
torna mais ou menos importante em um mundo
onde tudo esta mudando rapidamente e as crises
passaram a ser parte regular da vida organizacio-
nal? Por qué?

8. Suponha que a Southern University decida (1) ele-

var seus padroes de admissao e (2) iniciar uma feira
de negocios para a qual os moradores da cidade
serdo convidados. Que tipos de planos ela usaria
para realizar essas atividades?

m Administracdo na Pratica: Exercicio Pessoal

Onda de Crime na Empresa

Os gerentes seniores em sua organizacdo estio preocupados
com o roubo interno. Seu departamento foi incumbido da tare-
fa de escrever uma politica de ética que defina o furto pelos fun-
clondrios ¢ prescreva as penalidades. O roubo de produtos ¢
facilmente classificado como furto, mas outras atividades sao
mais ambiguas. Antes de escrever a politica, revise a lista seguin-
te ¢ decida quais comportamentos devem ser definidos como
roubo ¢ se penalidades deveriam ser aplicadas. Discuta os itens
com os membros do seu departamento até chegarem a um acor-
do. Classifique cada item como um exemplo de (1) furto, (2)
comportamento aceitavel ou (3) no melo, com respeito & poli-
tica escrita, Ha furto quando um funclondrio:

* Recebe por hora extra nio trabalhada?

« Prolonga o hordrio de almogo ou de cafezinho além do auto-
nzado?

* Marca o cartio de um outro funciondrio?
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