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Módulo 01: Objetivos da organização

1.1. Conceitos: objetivos e organização
Objetivos são a fonte de legitimidade que justifica a existência das organizações. 

São eles que servem de padrões pelos quais seus membros podem avaliar o êxito da organização, ou seja, sua eficiên​cia e seu rendimento. 

Organizações são unidades sociais que procuram atingir obje​tivos específicos; sua razão de ser é servir a esses objetivos. Todavia, depois de formadas, as organizações adquirem necessidades que, às vezes, se apoderam da organização. 

Mas como saber se a organização alcança seus objetivos? Como avaliar a eficiência e o rendimento da organização? 


Objetivo é uma situação desejada; meta que a organização tenta atingir. A instituição pode, ou não, ser capaz de criar a imagem que deseja para o futuro. Todavia, se o objetivo é atingido, deixa de ser a imagem orientadora da empresa e é assimilado à organização ou ao seu ambiente. 

É preciso separar os objetivos pessoais dos da coletividade. O objetivo de um diretor, por exemplo. 
Por exemplo.

Um objetivo do diretor pode ser a obtenção da maior parte do capital;  do departamento financeiro pode ser o equilíbrio do orçamento; o dos empregados, o aumento de salário. Mesmo as​sim, todos podem considerar o lucro como o objetivo da organização. Podem escolher o lucro porque acreditam que é esse o meio de satis​fazer os objetivos pessoais ou departamentais, ou porque acreditam que uma empresa particular deve obter lucros. Em qual​quer dos casos, tais objetivos não podem ser confundidos com os da organização. 

O chefe de uma organização pode dizer que a organização visa a determinados objeti​vos que, de fato, diferem dos que realmente procura atingir. 

A distinção entre os objetivos reais e os apresentados não deve ser confundida com a diferença entre as conseqüências intencionais e não-intencionais. 

Objetivos são sempre intencionais e pré-definidos.

_________________________________________________________

A diferença está entre as intenções apresentadas e as reais. De fato, as conseqüências não-intencionais são resultados não planejados e inesperados da ação orientada para algum objetivo.

As organizações devem ter código formal, explicitamente reconhecido e às vezes legalmente especificado, para estabelecer os objetivos iniciais e suas modificações. Estabelecem-se os objetivos por meio de:

· voto dos acionistas; 

· voto dos membros (por exemplo: em alguns sindicatos);

· pequeno número de provedores;

· indivíduo que possui e dirige a organização.

Na prática, os objetivos são freqüentemente estabelecidos em complicado jogo de poder que inclui diversos indivíduos e grupos, dentro e fora da organização, pela referência dos valores que dirigem o comportamento em geral e o comportamento específico dos indi​víduos e grupos importantes numa determinada sociedade.

Ilustração – Empresário pensando… Decisão Lucros (Saco c/$$$) ou manter a empresa num padrão de qualidade…???

Um dilema presente na hora de definir os objetivos: o lucro ou a qualidade?

Alguns fatores entram em choque na determinação dos objetivos de uma organização. Freqüentemente, os departamentos ou divisões da organização desempenham papel predominante no processo. Outro importante fator são as personalidades. Quando um líder forte conseguiu posição chave, é difícil, freqüentemente, levá-lo a adotar uma estratégia à qual ele tenha objeções.

______________________________________________________________________
1.1 Substituição de objetivos
Substituição de objetivos ocorre quando a organização troca seu objetivo legítimo por outro, para o qual não foi criada, para o qual não foram distribuídos recursos ou ainda para um objetivo que não se sabe se será útil.

A forma mais comum de substituição é o processo pelo qual a organização inverte a prioridade entre seus objetivos e meios, de maneira que os estes se transformem naqueles, e os objetivos em meios. Os meios mais comuns substituídos dessa forma são a própria organização.
As organizações são instrumentos, foram criadas para servir a um ou mais objetivos específicos. 

Todavia, no processo de formação, de obtenção de recursos e de mobilização de pessoal, formam-se grupos de interesse, mais preocupados em pre​servar e construir a instituição do que auxiliá-la a cumprir sua finalidade inicial. Esses grupos de interesse utilizam os objetivos da orga​nização como meios para levantar fundos, obter isenções de taxas ou posições na comunidade; em resumo, como meios para seus objetivos pessoais.

Ilustração – Vários funcionários de determinada empresa (fábrica) de automóveis… pensando em passear de carro…e não em montar o carro….

A substituição não ocorre na direção da organização, mas em seu corpo; e não se dá em associa​ções voluntárias, mas em burocracias públicas e particulares. A burocracia, nesse caso, exerce determinadas influências sobre as personalidades de seus membros; estimula as tendências para a aceitação rígida de regras e regulamentos, como valores independentes. Verifica-se que isso pode ocorrer, mesmo quando a organização estimula, formal ou infor​malmente, a flexibilidade na aplicação das regras, como parte de sua política ou de acordo com seus objetivos . 

Outra forma para a substituição ocorre quando a direção de uma organização cria problemas que não necessariamente têm relações com os objetivos declarados ou originais da organização, ou são freqüentemente opostos a eles. O comportamento quotidiano do grupo torna-se centralizado em relação a problemas específicos e se aproxima de objetos que têm, fundamentalmente, importância interna. 
Como essas ati​vidades passam a consumir proporção cada vez maior do tempo e dos pensamentos dos participantes, substituem, do ponto de vista do comportamento real — os objetivos declarados. A fixação nos problemas internos faz com que a organização, voltada para si mesma, já não alcance as finalidades pro​postas. Isso, com certeza, acarreta diminuição da eficácia dessa organização.

São raros os casos nítidos de sucessão de objetivos, porque a maioria das organizações não atinge os objetivos de forma definida ou porque muitas das que os atingem são dissolvidas.

É mais freqüente a sucessão do objetivo que fracassou, sendo preciso que a organização, para sobreviver, encontre o novo. É ainda mais freqüente que, em tais condições, a organização estabeleça outros objetivos ou expanda o alcance de seus objetivos anteriores. Ao fazer isso, a organização procura aumentar a dedicação de seus membros e encorajar a mobilização de novos membros. 

Ilustração – No centro uma empresa…. Saindo várias setas.. com objetivos: Secundários, Inovadores, Iniciais, Contínuos…essses objetivos ou setas apontam …p/pessoas, mundo, objetos…etc.

Os interesses da organização podem, portanto levá-la a:

· substituir os objetivos originais por objetivos secundários  ou por meios;

· procurar ativamente outros objetivos depois de atingir os iniciais;

· aceitar alguns que venham a somar. 
Os últimos objetivos podem ser justificados pelo fato de estimularem o trabalho com os objetivos iniciais, mas, freqüentemente, tornam-se equivalentes àqueles, quando não os “dominam”.

_____________________________________________________________

1.3. Organizações com múltiplas finalidades
Há organizações que têm mais de um objetivo. Nas universidades, por exemplo, é comum encontrar instituições que combinam ensino e pesquisa. Embora alguns hospitais sejam, quase exclusivamente, lugares de tratamento para pessoas doentes, muitos hospitais universitários funcionam como centro de preparação para a profissão médica e alguns deles são também centros de pesquisa. 

Ilustração foto de Hospital Universitário 

Existem razões para que as organizações de finalidade múltipla sejam potencialmente mais eficientes do que as de finalidade única.

Primeiro - a busca de um objetivo freqüentemente aumenta, dentro de certos limites, as possibilidades de atingir um outro. Por exemplo, muitos pesquisadores se sentem estimulados ao ensinar alunos dedicados. Fazem-nos trazer novas idéias para o ensino, assim como um conhecimento de primeira mão da experiência em pesquisa, na qual preparam o corpo discente. 

Segundo - as organizações de finalidade múltipla apre​sentam maior atração que as de finalidade única; em parte: porque a melhor qualidade está freqüentemente associada à multiplicidade. É difícil encontrar muitos exemplos de organizações de finalidade única com mais prestígio que suas correspondentes de finalidades múltiplas. 

Terceiro - embora haja pessoas que prefiram trabalhar exclu​sivamente num serviço, muitos consideram a combinação de dois ser​viços mais atraente, porque lhes permite satisfazer maior número de necessidades de sua personalidade. Dá, também, maior oportuni​dade a ajustamento de fases ou ciclos de vida; por exemplo, a acentuação da pesquisa nos primeiros anos e, depois, do ensino; ou o contrário.

_________________________________________________________

No entanto, convém considerar que há limites na capacidade da organização para atingir múltiplos objetivos. Entre outros motivos, pode-se citar:

1. A perda de eficiência parece ocorrer, por exemplo, quando todas as organizações de uma categoria específica aceitam finalidades múltiplas. Em alguns campos — como o ensino ou a medicina — que contam com agrupamento de atividades associadas, muitos especialistas preferem a combinação dessas atividades. Contudo, alguns dedicam toda a atenção a uma ou a outra, e têm atuação marcantemente melhor numa área que na outra. Por essa razão, a eficiência parece aumentar quando existem organizações de finalidade única e múltipla na profissão, a fim de permitir que os dois tipos de personalidade encontrem aplicação mais ajustada a suas capacidades e a suas necessidades psicológicas.

2. No interior de qualquer organização, os conflitos e a disputa de posições de poder são constantes. Nas organizações de finalidades múltiplas, alguns tipos de conflito são inevitáveis. Freqüentemente, os diversos objetivos apresentam à organização, exigências incompatíveis, o que pode gerar:

· Conflitos em relação à distribuição de meios, tempo e energia para cada objetivo. Por exemplo, o tratamento de um hospital pode ser alcançado da melhor manei​ra com o programa de admissões livres, aceitando todas as pessoas que precisam de tratamento. Enquanto isso, o objetivo de pesquisa é mais facilmente atingido por um programa de admissões sele​cionadas, destinado a número suficiente de tipos específicos de doen​ças, exigidas circunstancial interesse da equipe de pesquisa. O es​tabelecimento de um conjunto de prioridades, que definem claramente a importância relativa dos diversos objetivos, reduz as conseqüências prejudiciais dos conflitos, embora não elimine o problema.

·  Uma pluralidade de objetivos pode criar tensões no pessoal. Por exemplo, a pesquisa exige especialização e permite que o estudioso dedique tempo considerável à pesquisa de apenas um problema específico, muitas vezes aparentemente limitado. O ensino, ao contrário, exige amplitude de conhecimento.

3. Existe também o perigo de que um objetivo possa dominar completamente outro, às vezes mais importante, de maneira que ele não possa ser eficientemente atingido. 

Em resumo, as organizações de finalidade múltipla conhecem tensões básicas, em parte derivadas das mesmas características que as tornam geralmente mais eficientes que às de finalidade única.

1.4 Modelos de objetivos e de sistemas

A pergunta mais comum, feita a respeito de organizações é: até que ponto conseguem atingir seus objetivos? Como medir a eficiência da organização? Pode-se realizar esse estudo pelo modelo de objetivos ou do modelo de sistema.

1. O modelo de objetivo

O modelo de objetivo estuda a eficiência de uma organização, comparando os objetivos definidos e os resultados alcançados. 


O modelo de objetivo define o êxito como a realização completa ou, pelo menos, considerável do objetivo da organização. 

Embora a maneira de estudar as organizações, a partir da confrontação dos objetivos com os resultados alcançados, seja válida, esse modelo apresenta perigos. A maioria das organizações não atinge seus objetivos em sentido indiscutível, fazendo com que se produza, muitas vezes, uma análise limitada das causas dos problemas internos da organização avaliada.

 Ilustração: Gerentes discutindo …que a empresa n/está atingindo os objetivos..ou seja..n/conseguem vender os produtos??? Como conseguir essa meta???

Tal abordagem espera que a eficiência da organização aumente com a atribuição de novos meios aos objetivos da organização. Na perspectiva do modelo do objetivo, é contradição sugerir que a organização possa tornar-se mais eficiente pela atribuição de número menor de recursos às atividades do objetivo.

_________________________________________________________

2. O modelo de sistema

Outra forma de considerar o desempenho de uma organização, além de se deter exclusivamente nos objetivos, é o modelo de sistema. A análise, nesse modelo, se dá a partir de várias possibilidades para se explicar o porquê de a organização apresentar determinado resultado.

 Em vez de comparar as organizações existentes com ideais do que poderiam ser, avaliam-se suas realizações relativas. Constitui afirmação a respeito de relações que devem existir, a fim de que organização funcione.

O modelo de sistema leva a concluir que pode haver distribuição muito pequena de recursos para atingir os objetivos. Nesse modelo, reconhece-se explicitamente que a organização resolve alguns problemas e que a preocupação excessiva com o objetivo pode provocar a insuficiência em outras atividades necessárias da organização. 

Um banco pode concentrar toda a sua atenção em ganhar dinheiro e ignorar completamente o moral de seus empregados. Essa falta de atenção às atividades não dirigidas para o objetivo podem provocar a insatisfação do grupo dirigente e exprimir-se em mau trabalho dos empregados. Isso pode provocar a redução da competência, ou mesmo uma onda de desvios de dinheiro que, finalmente, reduzem a eficiência do banco.

O modelo de sistema não está livre de obstáculos; é mais rigoroso e dispendioso, quando utilizado para pesquisa. O modelo de objetivos exige, tão somente, que o pesquisador verifique os objetivos da organização. Se são escolhidos objetivos explícitos, isso se torna compa​rativamente fácil. É mais difícil verificar os objetivos reais que a orga​nização de fato procura atingir. 

Ilustração – Prédio de banco.As reservas bancárias… $$$ e ouro em abundância… no entanto… os funcionários e clientes insatisfeitos…???

A pesquisa realizada com base no modelo de sistema exige mais esforço que o estudo de modelo de objetivo, mesmo quando este se centraliza em objetivos reais. 

O modelo de sistema exige que o analista determine o que considera distribuição efi​ciente de meios. Isso exige, freqüentemente, grande conhecimento da maneira pela qual funciona a organização em estudo.
A obtenção desse conhecimento é quase sempre difícil, podendo-se destacar-se o seguinte:

· os esforços despendidos, para se obter a informação necessária para o modelo ao sistema, não são perdidos, a informação reunida no processo de criação do modelo de sistema terá muito valor para o estudo de grande parte dos problemas de organização; 

· as considerações teó​ricas podem, servir de fundamento para a construção do modelo do sistema. O que significa? Teoria bem desenvolvida da organização inclui afirmações a respeito das exigências funcionais a que diversos tipos organizacionais devem satisfazer. Assim como os seres humanos têm necessidades diferentes, também as organizações exigem motivos diferentes para atuação adequada. O conhecimento dessas necessidades orientará o pesquisador para o estudo da organização específica. Na pesquisa em que é grande a pressão para economia, o modelo de sistema teórico do tipo específico de organização pode ser usado diretamente como padrão e guia para a análise de uma organização específica. 

_________________________________________________________

Ao estudar uma agência bancária, a partir do modelo de sistema, por exemplo, os pesquisadores construíram três índices; cada qual media um elemento fundamental do sistema. Para o estudo da efeciência da agência levou-se em consideração: 

· produtividade da agência; 

· tensão no interior das orga​nizações, indicada pela incidência de pressões e conflitos entre subgrupos da organização; 

· flexibilidade da organização, definida como a capa​cidade para se ajustar a mudanças externas e internas.

O resultado total de eficiência assim obtido entrava em comparação com as avaliações de eficiência, que diversos especialistas e ‘componentes” atri​buíam à agência. Caso se comparassem agências entre si, por essas dimensões e não pelo quadro idealizado do que deveria ser uma agência de entregas, chegar-se-ia ao nível de eficiência.

_________________________________________________________

1.5. Modelos de sobrevivência e eficiência
Um modelo de sistema constitui afirmação a respeito de relações que, se realmente existentes, permitiriam à organização manter-se e funcionar. 

Os dois principais subtipos de modelos de sistema são: modelo de sobrevivência e modelo de eficiência.

Modelo de sobrevivência 
No modelo de sobrevivência, as exigências satisfeitas permitem que o sistema exista. Cada relação especificada é imposição preliminar para o funcionamento do sistema; se alguma for removida, o sistema deixa de funcionar, qual um motor sem as velas de ignição. 

Modelo de eficiência 
Neste modelo é definido o padrão de inter-relações entre os elementos do sistema, que o tor​nariam mais eficiente a serviço de determinado objetivo, em comparação com outras combinações dos mesmos ou de outros elementos semelhantes. Vale a pergunta é a seguinte: Qual é o tipo de vela de ignição que faz com que o motor funcione melhor?

Há grande diferença entre os modelos. 

O modelo de sobrevivência dá resultado “sim” ou “não”, ao responder à pergunta: Será necessária uma relação específica? 

O modelo de eficiência revela-nos a eficiência relativa de diversas alternativas; há a primeira, a segunda, a terceira e a enésima escolha. Raras vezes dois padrões são alternativos completos — isso é, raramente têm o mesmo valor de eficiência. 

Diferença entre os Modelos de Sobrevivência e de Eficiência
	Modelo de sobrevivência
	Modelo de eficiência

	Não registraria mudanças significativas nos trabalhos da organização; o modelo apenas pergunta se foram preenchidas as exi​gências fundamentais da organização.
	Avalia as mudanças que ocorreram na organização e de que modo influíram na sua capacidade para atingir os objetivos, em com​paração com as fases anteriores, em outras organizações do mesmo tipo.




_________________________________________________________

1.6. Resumo
Organização tem objetivos que devem ser perseguidos, mas não podem ser confundidos ou limitados a interesses de um grupo determinado dentro da organização; tampouco pode ser fruto de desejo pessoal. 

De forma geral, as organizações explicitam tais objetivos em procedimentos formais, que podem ser únicos ou múltiplos. É possível ocorrer, ao longo de sua existência, uma organização mudar o objetivo inicial.

Para se avaliar se a organização está cumprindo ou não com os objetivos propostos, há dois modelos: o de objetivos e o de sistema.

No modelo de objetivos compara-se exclusivamente o objetivo declarado com os fins alcançados. No modelo de sistema, busca-se observar vários fatores que contribuem para uma organização chegar a determinado resultado, não se limitando exclusivamente aos objetivos declarados.

Dentro do modelo de sistema, encontram-se dois subtipos: o modelo de sobrevivência e o modelo de eficiência. O modelo de sobrevivência é o conjunto de exigências que, se forem satisfeitas, permitem que o sistema exista. O modelo de eficiência define um padrão de inter-relações entre os elementos do sistema, que o tor​nariam mais eficiente a serviço de determinado objetivo, em comparação com outras combinações deles ou de outros elementos semelhantes. 
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