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RESUMO: O texto procura tratar do assunto, dando a devida
importincia a cultura do plancjamento, a busca de objetivos pessoais,
profissionais e conseqiientemente financeiros, evidenciando as teorias da
Administracdo por Objetivos, Administracio Participativa, os processos
da Burocracia a visdo da Teoria dos Sistemas, bem como a Visdo Holistica
e o comprometimento dos envolvidos nos processos de tomada de decisdo
face as contingéncias e turbuléncias a serem enfrentadas na busca do
Desenvolvimento Organizacional.

UNITERMOS: Administragdo por Objetivos; Estratégia; Andlise
interna e externa; Contingéncias; Resultados; Planejamento.

ABSTRACT: This text deals with the topic, emphasizing the
importance of the planning culture, the search for personal, professional
and, consequently, financial objectives, putting in evidence the theories
of Administration by objective, Participative administration, the
bureaucracy processes, the view of the Theory of Systems as well as a
Holistic view and the commitment of those involved in the decision making
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process in face of contingencies and turbulences to be faced in the search
of the organizational development.

UNITERMS: Administration by objectives; Strategy; Internal and
external analysis; Contingencies; Results; Planning.

INTRODUCAO

Nos negdcios, as pessoas sao um recurso t3o precioso quanto
o capital. Um dos principais objetivos deve ser assegurar que
esses recursos sejam usados de forma efetiva e em seu potencial
maximo. Mas isso s6 é possivel quando se planeja essa utilizac@o.

Planejar ¢ uma forma de preparar hoje as bases necessdrias
para vocé chegar onde quer estar no futuro. -Isso depende,
portanto, dos conhecimentos adquiridos sobre as teorias da
administracido, considerando-se as caracteristicas de cada
empresa e suas necessidades, e compreende também a avaliacio
e reavaliacdo de prioridades, a programacgdo dos trabalhos para
alcancar objetivos de curto prazo sem deixar de lado objetivos
de longo prazo, bem como a organizagdo do uso de diferentes
recursos.

Sem planejamento, apenas reage-se aos problemas e a todas
as outras coisas que o futuro reserva, ou seja, anda-se sem rumo
e sem objetivos concretos. Se vocé ndo sabe para onde esté indo,
ndo importa o caminho a ser seguido.

Com o planejamento, leva-se em consideracgio
especialmente a situacdo atual, onde desejamos estar no futuro,
0s recursos que temos ou de que necessitamos para chegar 14 e
as medidas que devemos tomar. Assim sendo, é preciso fazer
acontecer e ndo se tornar um mero expectador dos
acontecimentos.

Planejamento requer pré-atividade, os executivos devem ser
pré-ativos, isto €, devem estar a frente dos acontecimentos em
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vez de simplesmente permitir que eles acontecam para depois
tomar providéncias; a concorréncia ndo permite estas atitudes.

Muitos dirdo que planejar é apenas uma questido de bom
senso. Pode até ser verdade, mas nido € uma pratica comum. Por
mais bem-intencionados que sejamos, hd muitos fatores que
interferem na habilidade de planejar. E € muito facil encontrar
justificativas para ndo planejar.

Os beneficios do planejamento sdo muitos, embora existam
obstdculos a serem ultrapassados. Como, por exemplo, o
envolvimento com tarefas do dia-a-dia que dificulta a visdo geral,;
as pessoas ndo gostam de por no papel por entenderem que ¢
incdmodo, por medo de fracassar, pois, estando escrito, todos
terdo conhecimento. O planejamento administrativo nio € algo
que se faz naturalmente; com freqiiéncia, ele é visto como um
exercicio académico com pouca aplicagdo pratica. Na verdade,
isto acontecia nas organizagdes em que o planejamento dos
objetivos era feito por académicos distante do dia-a-dia dos
negdcios, que elaboravam planos de alto nivel e os impunham,
sem levar em conta os preceitos da administragdo por objetivos
e participativa, pois ndo discutiam com os funciondrios
diretamente envolvidos.

Os beneficios sdo evidentes em quaisquer circunstancias,
pois, sabe-se para onde se estd indo. O planejamento requer a
identificacdo dos recursos necessdrios para o alcance dos
objetivos, distribuindo-os em uma série de etapas gerencidveis,
mensurdveis e especialmente realizdveis; a cada objetivo
alcangado, ficamos mais perto da meta final. O planejamento
indica uma dire¢do a ser secguida, o que permite aos envolvidos
coordenar e unificar suas a¢des: todos entenderdo o que se estd
tentando fazer, o porqué disso e, conseqiientemente, a melhor
maneira de ajudar. O Planejamento dd fundamentos a sua
iniciativa, clarifica as mudancas a serem enfrentadas, pois €
conhecida a base de onde partiu; € um exercicio util, que pode
levar a um produto final melhor, mais barato, mais aceitdvel e,
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conseqiientemente, com resultados financeiros melhores.

Para clarificar o planejamento, é preciso levar em
consideracdo a Teoria dos Sistemas, em que existe um processo
de interacdo. Embora n3o seja necessaria muita rigidez,
certamente o uso de um “check list” dos fatores a serem
considerados facilitard o trabalho e aumentard a seguranca.

1. O processo do planejamento

O processo de planejamento € dividido em trés fases
principais. Em primeiro lugar, € preciso analisar a situacdo atual,
ou seja, descrever onde nos encontramos neste momento.A
seguir, deve-se decidir onde desejamos estar. O Gltimo passo é
encontrar uma maneira de alcangar a nova posic¢do. Para tanto
algumas respostas serdo necessarias.

1- Analise da situag¢do - Onde estamos agora?

Uma parte essencial de qualquer processo de planejamento
€ determinar onde nos encontramos no momento. Deve-se fazer
isso antes de decidir para onde vamos e como chegar la. Antes
de prosseguir e passar ao plano propriamente dito, deve-se
também analisar cuidadosamente a situac¢do atual, do contrario
o plano correrd grandes riscos.

Essa parte do processo de planejamento pode ser frustrante,
porque a maioria de nés gosta de tomar decisdes e agir
rapidamente. O fato é que esta fase pode demorar mais do que o
resto do processo do planejamento.Mas, ao analisarmos a situagdo
atual, podemos evitar, mais tarde, decisdes equivocadas .

A seguir, estdo relacionadas algumas questdes que devem
ser consideradas:

- Quais sdo os motivos para o planejamento?
- De onde estamos vindo?

- Onde estamos no momento?
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- O que fazemos bem e o que ndo fazemos?
- Aonde vamos?
- Quais sdo as alternativas?

- Quais sdo as decisdes que precisamos tomar antes de
prosseguir?

Diretamente relacionada a Andlise da Situacd@o estd a Andlise
SWOT Strengths (forcas), Weaknesses (fraquezas), Opportunities
(oportunidades), Threats (ameacas). Esse tipo de andlise faz com
que nossas forcas e fraquezas, bem como as oportunidades e as
ameacas, fiquem evidenciadas.

O que € a andlise SWOT?

- A andlise SWOT ¢ uma ferramenta de gerenciamento que
permite uma visdo geral da situacdo atual que estamos
enfrentando.

Forcas e fraquezas sdo fatores internos sobre os quais os
dirigentes, funcionarios ou o grupo exercem um certo controle
ou influéncia direta. As forcas sdo as coisas em que os individuos
ou os departamentos sdo bons e as fraquezas s@o os pontos em
que se quer melhorar. Assim, se temos uma excelente reputagdo
em atendimento ao cliente e se somos extremamente eficazes
em termos de custos, temos forcas importantes. Se ndo somos
bons nessas dreas, essas sdo nossas fraquezas. Forcas e fraquezas
sdo internas, enquanto que oportunidades e ameagas sdo externas.

1.1 O Plano
Onde queremos estar? Quais sdo os objetivos?

Depois de analisar onde nos encontramos neste momento,
¢ preciso decidir onde queremos estar. Se a andlise da situacdo
for bem feita, ela apontard com clareza onde € preciso estar. Mas
se estabelecermos os objetivos sem levar em conta a analise da
situacfio, € provavel que sejam considerados inatingiveis, dada
sua posicdo atual.
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Pode-se dividir o plano em cinco passos:
A - Identifique as questdes chave (cinco no maximo),
B - Identifique todas as questdes secunddrias (importante),
C - Estabeleca objetivos (curto, médio e longo-prazo).
Os objetivos e os planos de ac¢do deverdo ser inteligentes
(smart)
Specific (especificos)
Measureable (mensuraveis)
Agreed (consensuais)
Realistic (realistas)
Timed (“cronometrados™)

O planejamento permite identificar se um objetivo ¢
alcangdvel ou nio. Por meio dele € possivel provar que uma
tarefa solicitada é inexeqiiivel.Toda tarefa deve ser conhecida e
entendida por todos os envolvidos. E preciso, portanto, assegurar-
se de que tanto superiores como subordinados entendam a tarefa
e concordem por consenso.

D - Solugdes alternativas.

Uma vez identificadas as questdes e estabelecidos os
objetivos, € preciso comecar a pensar em como realiza-los. Pode-
se consultar os membros da sua equipe para conhecer suas
opinides, sem necessariamente exigir andlises profundas, uma
das ferramentas é o “brainstorming”.

E - Programa de decisGes recomendado.

Depois que tiver gerado e analisado todas as solugdes que
puder imaginar, a tarefa serd determinar quais sdo as mais
adequadas para atingir os objetivos. Para apresentar sugestées
sobre acdo a ser tomada, considere-se 0s prés e os contras de
cada uma dessas solugdes, seus custos e beneficios.

Para colocar o plano em acdo, sera preciso levar em conta o
tempo disponivel, os recursos que se t€m no momento € 0s
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recursos adicionais que serdo precisos para implementar o plano.
Por exemplo: dinheiro, pessoas, equipamentos, instalacdes,
tempo e idéias. |

N3o se esquegam as contingéncias, hd sempre o risco de
que alguma coisa ndo saia como o planejado. Um evento que
foi previsto ou planejado pode ndo ocorrer, o que afetard o plano
geral, e poderd levar a modificacio do plano inteiro.

1.1.1 O plano de acio

E hora de colocar o plano para acontecer, ou seja, deve-se
agir para implementa-lo; a parte mais dificil ja foi feita, agora é
definir quem faz o qué, qual o propdsito das agbes e qual é o
prazo para sua realiza¢do. Para manter as coisas no rumo certo,
o ideal € que se tenha uma seqiiéncia critica, bem como critérios
e um plano de contingéncia, que serd muito Util caso alguma
coisa ndo ocorra como era esperado. A seguir, algumas perguntas
que ajudardo na montagem do plano de agdo.

- Quando a tarefa como um todo deveri ser concluida?
- Quais as etapas da agdo?

- Qual € o objetivo de cada etapa da ac¢do?

- Quem ficard responsdvel por cada etapa?

- Quanto tempo levara cada etapa?

- Como serd monitorado e controlado tudo isso? Ou seja,
que critério serd usado para verificar o progresso do plano e
quando seréd avaliado?

Os SIM e os Nio do Planejamento ou as atitudes Positivas e
Negativas do Planejamento.

Deve haver cuidado especial com a redagcdo do documento
em si, com sua apresentagdo para aprovacdo, pois a falta de
cuidado poderéd prejudicar sua forma final. A seguir uma lista de
alguns SIM e Niao do planejamento:
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SIM

Consulte aqueles que sofrerdo algum impacto com sua
proposta. As pessoas precisam saber que seus pontos de vista
foram levados em consideracido se tiverem que aceitar uma
mudanca.

Verifique como os outros reagirdo as propostas. Com isso,
¢ possivel ter uma idéia do apoio ou da rejeicdo das propostas.

Certifique-se de que o plano de acfio ndo seja ambiguo. E
dificil obter aprovacdo de propostas que ndo estejam claras.

Certifique-se de que as etapas da ac¢lo proposta possam ser
realmente vencidas e de que as responsabilidades estejam
estabelecidas com precisdo. Uma parte importante do processo
¢ a implantacdo das etapas da acfio. Deve estar claro qual é o
prazo e quem fard o qué.

NAO

Nio seja prolixo. Para manter a proposta simples e concisa,
corte as palavras desnecessadrias.

Niao explique demais. Isso pode complicar a proposta. Se

necessario, os interessados podem pedir informac¢des mais
detalhadas.

Niao levante nenhuma questdo sem oferecer resposta. Diga
claramente o que pretende fazer e como.

Nao facga reivindica¢Oes ndo fundamentadas. Tudo deverd
ser fundamentado, do contrdrio o impacto serd menor.

CONCLUSAO

O Plancjamento da direcdo, coordena esforcos, reduz a
incerteza e o impacto da mudanca, reduz a sobreposic¢do e
atividades intiteis e estabelece objetivos ou padrdes que facilitam
o controle. Entretanto, cuidados devem ser tomados para que ndo
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haja rigidez excessiva, a ponto de inibir a criatividade, que ele
ndo seja voltado para o aspecto interno exclusivamente e que as
mudancas ndo sejam implementadas sem o cuidado com o
ambiente turbulento. Afinal, o planejamento melhora o desempenho
organizacional? Vale a pena planejar? Quem estd com a razio,
aqueles a favor ou contra o planejamento? Dezenas de pesquisas
foram realizadas para testar a relacdo entre planejamento e
desempenho organizacional. Ao contrdrio dos argumentos
defendidos pelos criticos, os resultados globais geralmente séo
positivos. Na realidade, a evidencia disponivel nos permite tirar
as seguintes conclusdes. Primeiro, em termos gerais, o
planejamento formal estd relacionado ao maior crescimento de
vendas e receita, lucros mais elevados, maior retorno sobre os
ativos e outros resultados financeiros positivos. Em segundo lugar,
a qualidade do processo de planejamento e a implementacdo
adequada dos planos provavelmente contribuem mais para o
desempenho do que a extensdo do planejamento. Em terceiro, o0s
gerentes aprendem a introduzir flexibilidade por meio da criagdo
de planos de contingéncia que contemplam cendrios alternativos.
Fica claro também que nenhum sistema de planejamento ou
estrutura estratégica pode substituir a perspicécia criativa e intuitiva.
Nao é provavel que estratégias bem concebidas evoluam de mentes
mediocres utilizando estruturas sofisticadas. Mas a auséncia de
planejamento estratégico também niio é nenhuma evidéncia de
que a administragdo possua uma visdo criativa.
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