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SISTEMAS DE PLANEJAMENTO E CONTROLE

O propésito de um plano é especificar witpat desejado — um padrdo — em
algum momento futuro. O propdsito do controle éliavese o padrdo foi ou néo
alcancado. Assim, planejamento e controle seguetagu

Os planos podem especificar (padronizaguantidade, a qualidade, o custo e o
timing dos outputs, além de suas caracteristiqgaecégcas (como tamanho e cor).

Podemos distinguir dois tipos fundamental@ediferentes de sistemas de
planejamento e controle, um que foca a regulacddedempenho global e outro que
procuram regular as acdes especificas. O primegrd slenominado controle de
desempenho, uma vez que envolve, principalmentepmitoramento dos resultados
apos a ocorréncia. O segundo, orientado especHicgmpara as atividades que
ocorrerdo, € denominado planejamento de acdes.

» Controle do desempenho

Os sistemas de controle de desempenharpsée/ir a dois propdsitos: mesurar e
motivar. Por um lado podem ser usados simplesmpata sinalizar quando o
desempenho de uma unidade estiver deterioradopa@®es de desempenho sdo as
cenouras que a administracdo coloca na frente dmtgeda unidade para motiva-lo a
atingir melhores resultados.

Contudo, esse aspecto motivacional inzodarios problemas. Primeiramente,
recebendo o direito de participar do estabelecimelots padrées de desempenho, o
gerente tem forte incentivo para fixar padrbescseritemente baixos e facilmente
alcancaveis. Ele também recebe incentivo parardetas informacdes deedback
enviadas ao SIG, tornando supostamente aparenwugueidade atingiu o padréo que,
de fato, ndo conseguiu. Em segundo lugar esta ldgma de escolher o periodo de
planejamento. Periodos de planejamento longosxma conexdo entre os padrdes de
desempenho e as decisdes especificas tomadasp@ogerurtos frustram um proposito
importante do sistema — dar liberdade de acdo aengge O terceiro problema da
motivacdo surge com os padrdes que ndo podem alerados por razdes além do
controle do gerente — digamos, a faléncia de uemtdiimportante. A organizacéo deve
insistir em honrar o compromisso assumido e pemrabzgerente ou deve reforcar o
sistema de controle de desempenho, situacdo em gistema perde grande parte de
seu impulso motivacional?



* Planejamento das acoes

Dois pontos devem ser observados sobréamejamento das ac¢des. Primeiro
diferentemente do controle de desempenho, o piaee@® das acbes, nao
necessariamente respeita a autonomia da unidade, neeessariamente mapeia o
sistema de agrupamento. Os planos de acdo espetitlecisdbes que exigem acdes
especificas — para vender novos produtos, consiavias fabricas, vender maquinas
obsoletas. Algumas das acbes propostas podem setadad em unidades
independentes, mas outras podem ir além das frastgas unidades.

Segundo, por impor decisdes especificgdanejamento das acbes passa a ser
uma forma menos pura de padronizacdo dos produtas; exatamente, fica entre essa
padronizacdo e a padronizacdo dos processos @dhalEsse ponto pode ser expresso
em termos de um continuum de regulacdo crescenterrigorosa, como a seguir:

- O controle do desempenho impde padrdes geradedempenho em determinado
periodo de tempo, sem referéncia a acdes espscifica

- O planejamento de acdes impbe decisdes e acpesifesas a serem adotadas em
pontos especificos do tempo.

- A formalizagdo do comportamento impde os meidesgpgquais as decisdes e as acdes
séo adotadas.

O planejamento das ac¢des surge como @ pedd qual as decisdes e as acdes nao
rotineiras de toda uma organizacao, tipicamenteitesada em base funcional, podem
ser desenhadas como um sistema integrado. A undiageavaliar o efeito de todas as
suas acdes especificas sobre os resultados gldeae a passagem do planejamento
das acdes ao controle do desempenho. Quanto robEghs responsabilidades de uma
unidade, maior a propensao para o controle de esentpenho global em vez de suas
acOes especificas.

INSTRUMENTOS DE INTERLIGACAO

As organizagcbes desenvolveram um conjui@o instrumentos para encorajar
contatos de interligacdo entre individuos, instnutm® que podem ser incorporados na
estrutura formal. Esses instrumentos de interligggddem ser descritos por quatro
tipos basicos: cargos de interligacéo, forca-taeefaomités permanentes, gerentes de
integracao e estrutura matricial.

- Cargos de interligacdo: quando consideravel velua contato € necesséario para
coordenar o trabalho de duas unidades, um cargdirderligacdo” pode ser
formalmente criado para conduzir diretamente a cocagao, passando por cima dos
canais verticais.

- Forcas-tarefas e comités permanentes: a forefatéd¥ um comité formado para
realizar uma tarefa especifica, e logo apos digglvEm contraste, o comité
permanente € um agrupamento interdepartamentalsgueeiine regularmente para
discutir assuntos de interesse comum.

- Gerentes integradores: quando € necessario maidenacao por ajustamento matuo
do que por cargos de interligacédo (forca-taref@raiteés permanentes), a organizacao
pode designar um gerente integrador — na verdagegcargo de interligagdo com
autoridade formal. O poder formal do gerente irgdgr sempre inclui alguns aspectos
dos processos de decisdo que cruzam o0s departamafettados, mas nunca (por
definicdo) estende sua autoridade formal sobressgag desses departamentos. (Isso
tornaria a pessoa gerente departamental em veerdatg integrador). Galbraith lista



trés estagios da extensdo do poder decisério dentgeintegrador: primeiro, pode
receber poder para aprovar decisdes completas exgnplo, revisar os orcamentos
departamentais. Segundo, pode entrar no iniciordcepso decisério — por exemplo,
formular pela primeira vez o orcamento que os depantos devem depois aprovar.
Terceiro, pode assumir o controle do processo @iégjscomo quando determina o
orcamento e remunera 0s departamentos pelo useuderecursos. O trabalho do
gerente integrador ndo é facil. Sua principal difiade é influenciar o comportamento
de pessoas sobre as quais ndo possui autoridaaia for

- Estrutura matricial: ao adotar a estrutura miaffi@ organizagéo evita escolher uma
base de agrupamento em detrimento a outra; acaciontopta por ambas. A estrutura
matricial sacrifica o principio da unidade de codwrdiferentes gerentes de linha sédo
igualmente responsaveis pelas mesmas decisGessim, dercados a reconciliacdo
quando surgem divergéncias. E criado um delicadoliedo de poder formal que
distingue a estrutura matricial de outros meiostrdeamento das interdependéncias
residuais, incluindo os outros instrumentos deligicao.

Podem-—se distinguir dois tipos de estagumatriciais: uma forma permanente,
em que as interdependéncias permanecem mais os rest&veis e, como resultado, o
mesmo sucede com as unidades e seus funcionariosa éorma mutante, ajustada ao
trabalho com projetos, em que as interdependénagasinidades de mercado e seus
funcionarios estdo em frequiente mudanca. A est&rutatricial mutante € utilizada nos
trabalhos com projetos, em que 0s outputs mudamfieriiéncia, como nas empresas
aeroespaciais, laboratorios de pesquisa. Uma esistcta fundamental das equipes
usadas na estrutura matricial mutante € que seer®é sdo gerentes muito experientes
(das unidades baseadas no mercado), com autoriflzeal (conjuntamente
compartilhada com os gerentes das unidades fors@ise seus membros. Isso é o que
os distingue dos lideres das forcas-tarefas e domntgs integradores anteriormente
descritos.

A estrutura matricial também apresentablproas. Embora para ser um
dispositivo mais eficaz par ao desenvolvimento dwams atividades e para a
coordenacao de interdependéncias multiplas e caagl®@do ha lugar para as pessoas
que necessitam de seguranca e estabilidade. Déspn® principio da unidade de
comando, cria confuséo, estresse e conflito corsides e requer de seus participantes
habilidades interpessoais altamente desenvolvidasomsideravel tolerancia a
ambiguidade. H4 também o problema da manutencamuitibrio delicado do poder
entre diferentes tipos de gerentes. Um desententiingen uma outra diregcao equivale
a uma reversao para a cadeia Unica da hierarqui@itnal, com a resultante perda dos
beneficios da estrutura matricial. H4 também, nessaitura o problema do custo de
administracdo e de comunicacao. “O sistema exigeagupessoas tenham que passar
muito mais tempo em reunido discutindo em vez derfdo o trabalho do que em uma
estrutura de autoridade mais simples.” Além dise@o veremos em breve, a estrutura
matricial requer muito mais gerentes do que awtessis tradicionais, aumentando
consideravelmente os custos administrativos.

* Instrumentos de interligacdo e outros parametros ddesign

Como vimos, para o tamanho de unidaderuimentos de interligacdo sao as
ferramentas disponiveis para 0 ajustamento mutuaamaunicacdo informal. Tal
comunicacao requer grupos de trabalho face a facke @equeno tamanho. Dai
esperariamos que quanto maior a utilizacdo dorumsntos de interligacdo, menor o
tamanho médio das unidades organizacionais. |ss® sbr especialmente pronunciado



nas forcas-tarefas e nos comités permanentes, bem ©as estruturas matriciais
temporarios, quando o trabalho essencial é realizadlos grupos. Quando
consideramos o numero de gerentes em vez do tant@nbpidade. O acréscimo dos
gerentes integradores supera significativamenteopgdo do niumero de gerente e nao
gerente; a mudanca para a estrutura matricial fignimais ou menos, duplicar o
namero de gerentes, uma vez que muitos funcionaagasra, possuem dois chefes.
Portanto, alguns dos instrumentos de interligag8pecialmente a estrutura matricial,
resultam na proliferacdo de gerentes na organizacao

Em outras palavras, h4 menor necessidadmihunicacdo informal na estrutura
burocratizada, o que significa que os instrumemtesinterligacdo sao ferramentas
destinadas principalmente as estruturas organicas.

Os instrumentos de interligacdo sdo geratenusados quando o trabalho é, ao
mesmo tempo, (1) horizontalmente especializado, d@nplexo, (3) altamente
interdependente. Além de algum ponto da interdefrasid entre tarefas complexas
especializadas, o ajustamento mutuo torna-se abriga exigindo instrumentos de
interligacéo para coordena-las.

Nos tipos de organizacao profissional malkalham em grupo, os instrumentos de
interligacdo sao parametros-chaves do design.

* Instrumentos de Interligacdo por parte da organizago

Parece que os instrumentos de interligasd®o mais bem ajustados ao trabalho
executado nos niveis intermediarios da estrutumepleendo muitos gerentes de linha,
bem como especialistas de assessoria.

As forcas-tarefas e a estrutura matriciatante sédo especialmente bem ajustadas
ao trabalho em projeto que, freqientemente, oc@artecnoestrutura.

O trabalho no nucleo operacional é coaderprincipalmente pela padronizacao,
com a supervisdo direta funcionando com backup @camismo de coordenagéo.
Entretanto, nos casos em gue o nucleo operaciamanébrado por profissionais cujas
interdependéncias de trabalho requerem que fun@on® equipes - 0 ajustamento
muatuo € o mecanismo-chave de coordenacdo e assfargdas e as estruturas
matriciais mutantes, os parametros-chaves do design

A cupula estratégica também utiliza ogrimeentos de interligacdo. Como vimos,
0S comités permanentes sd0 comuns entre os gesamiEses. As vezes, as forcas-
tarefas sdo também empregadas para reunir gergnégmediarios, bem como o
pessoal de assessoria sénior. A utilizacdo maisaadgs instrumentos de interligacéao
no topo das organizacbes €, provavelmente, restntarazdo da natureza nao
programada e fluida de seu trabalho. Mesmo osuim&intos de interligacao flexiveis
sdo bastante estruturados. A alta administracaferprecom frequéncia, a ligacao
telefénica informal, a reunido improvisada da fet@@fa com a presenca de seus
participantes ou a reunido regular do comité peemian



