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Processos de Mudanca e o “Sistema Empresa”

O entendimento da empresa como um sistema leva inevitavelmente o

administrador de uma postura conservadora (para que mudar, se sempre

foi assim?) para uma postura de agente de mudanca. Isso porque, a partir

desse entendimento, se torna inequivoco que:

a)

b)

d)

O ambiente externo estd em constante mutagdo. Portanto, a
mudanca passa a ser vista ndo como uma questao de gosto, mas até
mesmo como uma necessidade de sobrevivéncia. Ameacas externas
precisam ser superadas: oportunidades estratégicas devem ser
aproveitadas.

Deve haver correspondentes realinhamentos dos processos
internos de produc¢ao, da estrutura organizacional, dos recursos
humanos, dos sistemas de informag¢ao com as medidas tomadas
externamente. Isso ocorre, por exemplo, quando do langamento de
uma nova linha de produtos.

Os niveis de eficiéncia exigem aperfeicoamentos continuos para a
empresa sobreviver ao acirramento da competicdo ou para se
criarem melhores condigdes competitivas.

E possivel interpretar qualquer processo de mudanca quanto ao seu
impacto no todo: por exemplo, a introdu¢ao de um computador na
empresa nao é vista simplesmente como uma questao de instalacao
fisica e de programacdao. Ao contrario, as repercussdes dessa
medida no sistema organizacional podem ser avaliadas. Podem-se
antever reflexos negativos, integrar medidas paralelamente nos
subsistemas afetados pelo processo de mudanca. No entanto, a
necessidade de resposta as pressdes do ambiente externo conflita
com a tendéncia de perpetuacao das estruturas organizacionais, dos
métodos produtivos e dos  critérios e procedimentos




administrativos. A habilidade em obter resultados positivos das
mudangas é, assim, cada vez mais um fator critico e precisa ser
desenvolvida por toda e qualquer empresa que pretenda sobreviver
e crescer.

SISTEMAS DE INFORMAGAO E PROCESSO DE GERENCIA

Planejamento: o sentido do ato de planejar

O que significa “planejar”? Planejar implica voltar os olhos para o futuro,
ou seja, trata-se de definir hoje que resultados devem ser alcan¢ados no
futuro e de que forma. A esséncia desse ato é a tomada de decisdes. O
que é decisdo? E a escolha de uma entre vdrias alternativas. O “planejar”
portanto, refere-se a busca da melhor alternativa para se chegar a
determinado resultado no futuro. O que significa “melhor alternativa”? A
mais econdmica? A de execucao mais rapida? Aquela que é considerada a
mais factivel: Ou um conjunto desses fatores? Na verdade, as alternativas
desenvolvidas num processo de planejamento sao examinadas a luz das
condigdes ou premissas que cercam essas mesmas alternativas. Em
sintese, planejar corresponde a desenvolver alternativas e escolher uma
entre as alternativas identificadas, a luz das premissas que as envolvem,
tendo em vista a consecuc¢ao de determinado objetivo futuro.

Planejamento estratégico X operacional: hierarquizacao e coordenacao
de planos

Existem planos, quanto a sua abrangéncia, voltados para a definicao de
objetivos e cursos de acdo relacionados com as operacdes presentes
(planos operacionais) e planos destinados a definir as acdes do sistema
empresa no meio ambiente, com o objetivo de orienta-la para uma
posicao futura desejada (planos estratégicos) Nesse nivel sdo consideradas
as acoes destinadas, por exemplo, a incorporacdes e fusoes, eliminacdo de
uma divisado inteira, diversificacao, esfor¢co de pesquisa, novos produtos e
mercados. Pela prépria natureza dessas questdes, tais planos estratégicos
sao de longo prazo.

E condicdo basica que o planejamento resulte numa estrutura de planos
gue mostre cada plano no todo, e as inter-relacbes entre eles. Isto
significa que todos os planos devem compor-se, coordenadamente, e




dentro de certa hierarquizacao dos planos estratégicos para os
operacionais.

Planos de curto e longo prazos

O planejamento pode ser de curto ou longo prazo. Embora ndo haja regras
definitivas sobre o que é um plano de curto ou longo prazo, consideram-se
de curto prazo os planos de até um ano, e de longo prazo aqueles acima
de um ano (planos trienais, quinquenais, decenais), Obviamente, é melhor
estender o planejamento em termos de tempo do que limita-lo a periodos
mais curtos. Com planos de longo prazo podem-se interpretar os
acontecimentos atuais (a execugao dos planos de curto prazo) quanto ao
seu impacto em futuro mais remoto.

Para planejar a longo prazo, no entanto, nem sempre é factivel em funcao
de fatores como: indisponibilidade de premissas quantificadas (previsdes)
confidveis, tempo e custo do planejamento.

Planos de duragao determinada X planos de duracao indeterminada

Existem inimeros tipos de planos. Um orcamento de lucro, por exemplo, é
um plano composto das decisOes resultantes de volumes de vendas e de
producdo (quantificadas em espécie - moeda). Um orcamento é um plano
de duracdo predeterminado; refere-se a certo periodo de tempo: seis
meses, um ano, cinco anos. Tais tipos de planos podem ser chamados
planos temporarios, pois a cada final de periodo de execugao os ciclos de
planejamento se repetem.

Nessa categoria de planos temporarios seriam classificados todos os
planos cujo estabelecimento é de responsabilidade de cada area
executiva: planos de vendas, de producdao, de manutencao, de
treinamento de pessoal, etc. Um administrador, no entanto, ao estudar
alternativas da organizacao que deve operar no futuro, ou alternativas
sobre determinada politica, ou alternativas de certo sistema de
informacdo, por definicdo também esta dedicando-se ao planejamento,
com a diferenca de que os planos dai resultantes — a politica fixada, a
estrutura de organizacao ou o sistema de informacdo — nao estao
vinculados a determinado periodo de tempo pré-definido. Certamente




ninguém implantaria o novo sistema de custos ou a nova estrutura
organizacional da area de marketing para o proximo semestre ou para o
proximo ano. Tampouco haveria a necessidade de vincular esses tipos de
planos a periodos de tempo especificados. Uma vez estabelecidos,
continuam sendo executados indefinidamente até que, pela sua
desatualizacao, pelo surgimento de novas necessidades, pela mudanca de
condicbes, ou por qualquer outra razao, se resolve altera-los,
replanejando-os. Para diferencia-los dos planos temporarios, esses tipos
sao denominados planos permanentes.

Planos Temporarios:

e tem duracdo limitada;

e acada fim de periodo, um novo plano torna-se necessario;
e sdo elaborados pelos executivos de cada area.

Planos Permanentes:

e N3o tem prazo de duragao;

e S3o executados de maneira ciclica;

e Devem ser elaborados por especialistas (analistas de sistemas,
por exemplo).

Instrumentos ou tipos de planos

Apos a discussao sobre conceitos basicos de planejamento, cabe
identificar os varios tipos de planos:

Planos Temporarios:
Orcamentos
Planejamento de producao
Planejamento de materiais
Programas:
- manutencao
- treinamento, etc
PERT/CPM
Planos Permanentes:
Politicas;
Sistemas de informacao;
Organizacgao.




Direcao

Os fatores componentes do processo de geréncia requerem alto grau de
integragao entre si. De um administrador se requer habilidade para
integrar funcdes gerenciais. Assim é que a funcdo direcdo (que pode ser
explicada, em termos simples, como a capacidade de obtencdao de
resultados por meio de outras pessoas) vincula-se ao planejamento, a
medida que se torna necessario saber que resultados futuros se pretende
gue a acao das pessoas alcance.

A habilidade de direcdao surge na interacdao direta entre chefe e
subordinados. E a maior ou menor condi¢do de liderar pessoas. A acdo de
cada pessoa resulta da sua capacidade individual (saber por que, o que, e
como fazer alguma coisa) e da sua motivacdo (ter vontade de fazer).
Assim, a direcao é, em larga escala, o talento do chefe em capacitar e
motivar seus subordinados. De fato, pouco adiantaria uma pessoa muito
capaz e pouco motivada, ou com alto grau de motivagdo que nao
soubesse o que e como fazer.

Muito se tem discutido se a capacidade de lideranca é ou nao
essencialmente inata. E certo que a tarefa de dirigir envolve muito de
perto condicdes comportamentais e de personalidade. Entretanto, hoje ja
se aceita que estilos de lideranca podem ser estudados e aprimorados
com o objetivo de obter maior eficdcia, em face das condicdes que
caracterizam determinado grupo de subordinados. Um grupo de
subordinados de baixo nivel sociocultural, com forte tendéncia a
indisciplina, nao seria eficazmente liderado segundo um estilo liberal de
direcao. Por outro lado, um grupo de arquitetos altamente especializados,
trabalhando num projeto complexo, dificilmente produziria os melhores
resultados sob um estilo de direcao autocratico. Seria mais adequado,
nesse caso, uma lideranca democrdtica. Um componente basico da
atividade de um administrador é a sua capacidade em termos de direcao.
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Aprendendo a usar o enfoque sistémico

Uma das ideias mais importantes do moderno enfoque sistémico é a
nocao de que a natureza dos sistemas é definida pelo observador. Para
enfatizar a complexidade, é preciso ter a capacidade de entendé-la. Quem
pretende utilizar o enfoque sistémico deve aprender a enxergar sistemas e
sua complexidade. Para enxergar sistemas, é preciso educar-se para
perceber os elementos da realidade como parte de sistemas.

Por exemplo, uma rodovia é parte de um sistema de transportes, que
abrange veiculos, motoristas, postos de servicos, pracas de pedagio,
empresas de manutengdao e muitos outros componentes. Da mesma
forma, todas as organizacdes sdao sistemas que podem fazer parte de
outros sistemas maiores. Ampliando o foco, as fronteiras do sistema
expandem-se demasiadamente e a perspectiva se perde. O sistema de
transporte exemplificado anteriormente inclui pocos de petréleo,
fornecedores de plataformas maritimas, condicdes meteoroldgicas no
mar, que dificultam ou facilitam a extracdo, e que dependem do
movimento do Sol e da Lua, que interagem com o Sistema Solar. No final
das contas, para andar de automoével, vocé depende do comportamento
da galdxia. Para usar esse enfoque sistémico, é preciso aprender a
delimitar fronteiras de sistemas para entendé-los e maneja-los.

Em resumo, os limites de qualquer sistema sempre dependem do
observador. Os sistemas sao como vocé os enxerga. Portanto, é preciso
fazer “recortes da realidade”, para dividi-la em sistemas menores que
possam ser estudados isoladamente.




Estudo de Caso: Dialogo em Atenas

Estamos no século V a.C., mas vocé nao sabe disso. Vocé so sabe que tem
o privilégio de ser discipulo do grande fildsofo Socrates e, como ele, nada
sabe. Acompanhando o mestre numa de suas andancas pela gloriosa
Atenas, que hoje esta elegendo seus dirigentes, vocé e seus colegas
tiveram mais uma valiosa oportunidade de vé-lo utilizar seu famoso
método de fazer perguntas. Vocés cruzaram com Nicomaquides,
candidato a estratego (comandante ou general do exército ateniense), a
quem Sdécrates perguntou:

- Entao, Nicomaquides, quais sao os estrategos eleitos?

- Ah, Sdcrates, vocé nao acha que os atenienses foram injustos: em
lugar de elegerem a mim, que tenho tanta experiéncia militar e fui
tantas vezes ferido (e mostrava suas cicatrizes), escolheram um tal de
Antistenes, que nunca foi soldado e até hoje sé se dedicou a acumular
dinheiro.

- Mas vocé ndo acha que essa é uma boa qualidade?

Ora Sodcrates, saber juntar dinheiro nao significa saber comandar
exercitos.

-Antinestes, continuou Sdcrates — ja demonstrou que é o nosso
melhor mestre de coro.

- Santo Jupiter, Sdcrates! Uma coisa é estar a frente de um coro e
outra, muito diferentes, é estar a frente de um, exército!

- Veja, Nicomaquides, que Antistenes nao sabe cantar nem treinar
cantores, mas teve habilidade de escolher os melhores artistas.

- Sim, SAcrates, mas serd que ele encontrard no exército quem
organize as tropas e faca a guerra em seu lugar?

- Se ele conseguir encontrar os melhores em questdes militares,
assim como soube fazer no caso dos cantores, bem que podera vencer
as batalhas.

- Ah é, Sdocrates? Entdo vocé acha que alguém pode ter, ao mesmo
tempo, competéncia como diretor de coro e estrategos?

- O que penso é o seguinte: o bom administrador tera bom
desempenho a frente de um coro, uma casa, uma cidade, um exército.




- Santo Jupiter! Nunca pensei ouvir vocé dizer que um bom
administrador de bens pode ser um bom general!

- Pois bem, Nicomdaquides. Vamos ver se as responsabilidades de um
e de outro sao iguais ou diferentes.

- Estd bem Sécrates, concordo.

- Cercar-se de colaboradores competentes nao é responsabilidade de
ambos?

- Com certeza.

- Designar aos colaboradores as tarefas para as quais sao mais aptos,
sim ou nao?

- Sim, é claro.

- Punir os relaxados e recompensar os aplicados?

- Certamente.

- Confraternizar com os colaboradores, para criar um clima positivo e
espirito de colaboragao?

- Sem duvida.

- Cuidar do patriménio nao devem ambos?

- Isso também é certo.

- Enfim, ndo devem ser igualmente dedicados em suas atribuicdes?
N3o é certo que ambos tém inimigos ou concorrentes? Nao tem o
mesmo interesse em vencé-los?

- Sim, é claro.

Entdao, Nicomaquides, se os negdcios particulares sao tao parecidos
com os negocios publicos, por que o administrador de um n3do pode ser
o administrador de outro?




