A ESCALA ADMINISTRATIVA

Esta escala dá uma sequência (e a importância relativa) de assuntos relacionados com uma organização.

METAS.

OBJECTIVOS.

NORMAS E POLÍTICA.

PLANOS

PROGRAMAS

PROJECTOS

ORDENS.

CENÁRIO IDEAL.

INDICADORES.

PRODUTOS FINAIS VÁLIDOS.

Esta escala é analisada para cima e para baixo ATÉ QUE CADA PONTO ESTEJA EM PLENO ACORDO COM OS RESTANTES.

Em suma, para obter êxito, todos os pontos da escala devem concordar com todos os outros sobre o mesmo assunto.

Quando um item da escala não está alinhado com os outros, o projecto será entravado ou fracassará mesmo.

A habilidade com que estes pontos são alinhados uns com os outros, é chamada de GESTÃO.

Os membros do grupo só ficam preocupados quando um ou mais destes pontos não estão alinhados com o resto e com a procura de, pelo menos algum acordo seu.

Os grupos apresentam-se lentos, deficientes, infelizes, inactivos ou conflituosos só quando estes pontos não estão alinhados, não são divulgados nem coordenados.

Qualquer actividade pode ser melhorada desbloqueando ou alinhando esta escala de acordo com a actividade do grupo.

Pontos irreais da escala (não alinhados) produzem perturbações e descontentamento.

As regras do grupo, assim alinhadas, conhecidas e seguidas, levam ao desenvolvimento de um grupo ético e, como consequência, estabelecem o que é considerado como actos prejudiciais aos seus membros.

Esta escala e a capacidade para alinhar as suas partes são um dos instrumentos mais valiosos em gestão.

METAS, OBJECTIVOS E NORMAS

Primeiro que tudo, o funcionamento de um grupo necessita de um certo número de regras que são, normalmente, retiradas de outros grupos semelhantes e definem procedimentos que tiveram sucesso nesses áreas.

Existe um acumular de experiências em qualquer campo de actividade onde é possível encontrar estas regras. Definem os procedimentos de rotina, o encaminhamento dos produtos e subprodutos dentro da organização, as regras aceitáveis, etc.

São as Normas de Funcionamento estabelecidas e que deverão permanecer o mais invariável possível. De cada vez que são mudadas, segue-se um período de caos e de re – análise.
O exemplo mais conhecido é talvez o enorme conjunto de normas militares (as NEPs ou Normas de Execução Permanente) que abrangem quase tudo o que possa acontecer dentro de uma instituição militar.

O grupo necessita delas e o maior erro de muitas organizações é não as terem sob a forma escrita ficando assim sujeitas a alterações e deturpações, indo contra a regra básica de que devem ser o mais invariáveis possível.

A perturbação causadas a um grupo pelo desconhecimento ou inexistência de normas pode levá-lo a nunca ter qualquer tipo de viabilidade.

Por outro lado as Normas de Funcionamento são definidas em função da subdivisão da Meta em Objectivos os quais são mais concretos do que aquela.

Os Objectivos devem no entanto, tal como as metas, serem suficientemente altos para poderem orientar toda a actividade de um sector da organização, grupo ou entidade.

Estes são Objectivos organizativos em termos de funcionamento e não devem ser confundidos com objectivos quantitativos ou quotas de produção.

Quando o conjunto de todos os Objectivos forem atingidos, a Meta também será atingida.

Os objectivos e as normas são aquilo com que o grupo concorda no seu dia a dia. A Meta é aquilo com que o grupo concorda a longo prazo.

Metas, Objectivos e Normas são aquilo que permite a existência de um “sentido” de grupo.

A coerência entre elas deve ser total.

PLANOS, PROGRAMAS E PROJECTOS

Plano: Como usar recursos objectivos a curto prazo. Derivam sempre de se ter encontrado a razão para um problema real, seguido de uma Ideia brilhante para a sua resolução. Tem de ter metas e tempo. Trata da resolução de um problema concreto.

Programa: Uma série de passos para executar um plano. Contem metas e prazos para executar o plano. Atribui responsabilidades. Quando o problema é grande, o plano tem de ser subdividido através de um programa.

Projecto: Série de passos para levar a cabo um passo de um programa. Pequenos problemas dentro do grande requerendo mais do que 2 semanas para executar.

ORDENS E LIDERANÇA

Um grupo necessita de acordo ideológico e de Liderança. 

Necessita de acordo quanto aos ideais e metas, quanto aos Objectivos, Normas e Cenários. Mas para que se mantenha dentro desses objectivos, normas e se aproxime do Cenário Ideal, tem de possuir uma Liderança.
Um grupo pode ter todos os pontos atrás definidos e estarem correctos mas, se não possuir alguém responsável pelo grupo e por cada uma das suas actividades, depressa vai perder de vista a meta, os objectivos, vai descurar as normas, vai inventar “novos” modos de funcionamento e não irá produzir nada.

O caos é a situação natural e básica deste universo. É a chamada entropia
, uma outra lei básica do universo: abandonados à sua sorte, os elementos de um sistema tendem a encontrar um estado de equilíbrio de desordem, isto é, sem qualquer orientação em particular. 

Ora não é isto que se pretende de um grupo com Metas e Objectivos a atingir. Nem é isto que se pretende quando existem Normas cridas para orientarem os esforços dos seus membros.

Para isso são necessárias Ordens.

A liderança é baseada única e simplesmente na capacidade de dar e fazer cumprir ordens

Ordens ou directivas são necessárias para que haja coordenação numa actividade. Sem elas poderia haver discordância e colisão.

Numa organização existem várias pessoas a funcionarem. Sendo de estatuto equivalente e tendo objectivos e funções diferentes, podem entrar em conflito e desacordo na ausência de um plano, ordem ou directiva. 

Deste modo, sem ordens, planos e programas não se obtém uma organização. Têm-se um grupo de indivíduos. E, o mais estranho é que um tal grupo permanecerá infeliz.

Muitas pessoas confundem orientação com dureza. Na verdade a atitude correcta é ser categórico.

Se o grupo for liderado por alguém cujos programas e ordens são muito categóricos, terá uma chance de entrar numa concordância que aumentará a afinidade e a comunicação dentro dele.

Se não se emitirem ordens, o grupo permanecerá um conjunto de indivíduos, sem qualquer acordo entre eles, pouco fará e permanecerá pequeno e estagnado.

Dois trabalhadores de igual estatuto, não podem dar ordens um ao outro. Ocorrem acordos pontuais mas, como os seus trabalhos são diferentes, têm tendência mais a discordar do que a concordar sobre o que é importante.

Uma pessoa de estatuto superior aos dois pode dar-lhes uma ordem e esta torna-se a base de um acordo.

Eles nem sequer têm de gostar da ordem. Se a seguirem, estarão a “concordar” com ela de algum modo e ela será a base de um acordo que trará afinidade e comunicação consigo.

Mesmo as ordens mal pensadas e dadas de forma irada, se dadas e feitas cumprir, são melhores para um grupo do que nenhumas. Mas aqui entramos no nível mais baixo do assunto.

Ordens categóricas, dadas desapaixonadamente e em função de objectivos visíveis, são o alimento de um grupo se ele quiser prosperar e expandir-se.

O grupo que esteja cheio de “bons tipos” não significa sucesso. O grupo estar cheio de planos não lhe dá sucesso.

O que é necessário são ordens terminantes que conduzam à conclusão de algo concreto. Podem existir muitos obstáculos no caminho desse objectivo mas o grupo funcionará.

Chama-se a esta capacidade de lidar com um grupo e de o fazer expandir e prosperar, “liderança”.

Ao fim e ao cabo, trata-se de ser capaz de dar ordens que implementem um programa e de acompanhar a sua execução.

Pode-se elevar isto mais acima obtendo uma concordância geral sobre os “comos”, “porquês” e “quês” do programa mas, para o manter, têm de existir ordens e directivas e sua aceitação ou sua imposição ou o grupo, mais cedo ou mais tarde, irá desfazer-se.

Ordens e directivas positivas sobre programas positivos, inevitavelmente, causarão uma expansão.

Ser sábio, um bom tipo ou gostarem de si, não provoca expansão.

As pessoas no grupo podem estar contentes, mas estão a avançar para algum sítio como grupo?

Portanto, tudo se resume a ;

Directivas positivas em linha com programas conhecidos e a sua aceitação ou imposição trazem prosperidade e expansão.

Nenhumas ordens ou ordens fracas trazem a estagnação e o colapso.

O ideal é terem-se programas com os quais todo ou a maioria do grupo concorde totalmente. Depois tem de se dar andamento a este programa com ordens positivas e obter o seu cumprimento através da sua aceitação ou imposição.

Mas, qualquer que seja o entusiasmo para com o programa, ele acabará por cair se não houver ninguém que emita e imponha as ordens necessárias para a prossecução do programa.

Temos assim os ingredientes de um mau executivo cujo grupo se desintegrará e acabará, por mais feliz que este esteja com o seu executivo:

1. Não emitir ordens ou emitir ordens fracas.

2. Não obter o seu cumprimento nem o impor.

A má liderança pode ser “irritada” e “sádica” ou todos os outros adjectives que se dizem dela, mas é simplesmente uma liderança que não dá ordens, que dá fracas ordens e que não impõe o seu cumprimento.

A boa liderança:

1. Trabalha com programas que não sejam impopulares,

2. Emite ordem positivas, e

3. Obtém ou impõe o seu cumprimento.

Estes factos tanto se aplicam a um governo como a um indivíduo.

Um exemplo típico de um mau governo são os Estados Unidos da América que, apesar de ter grandes ideias sobre como melhorar o homem, não avançaram um passo nesse sentido:

1. Publicam uma algaraviada confusa de ordens, se é que publicam alguma, e

2. Publicam ordens para as quais pouco ou nenhum cumprimento conseguem obter.

Note-se que é também insolvente, em guerra consigo mesmo e não deu um passo no seu programa principal, acabar com as guerras.

Qualquer que seja a razão para isto ser assim é, no entanto verdade. Trata-se de um fraco corpo de governantes que é mais provável que desapareça do que expanda,

Pode-se apostar que um executivo ou um corpo governante que:

1. não adira a programas que não sejam impopulares, 

2. que não emita ordens positivas e 

3. que não obtenha ou imponha o seu cumprimento, 

terá indicadores descendentes.

E pode-se apostar que um executivo ou um governo que 

1. formule ou adira a programas não impopulares, 

2. que emita ordens positivas e 

3. que obtenha ou imponha vigorosamente o seu cumprimento, 

terá indicadores ascendentes.

Sabedoria? Popularidade? Infelizmente têm pouco ou nada a ver com isto.

A forma de ter indicadores ascendentes e um grupo feliz e próspero é muito mais simples do que alguma vez as pessoas julgaram.

Liderar é dar ordens em direcção a uma meta conhecida verificando se estas são cumpridas, a fim de fazer o grupo prosperar e expandir-se. 

Uma Ordem tem duas partes:

1) dá-las e

2) verificar se são cumpridas.

Têm de se implementar as duas partes.

Todos os pequenos problemas dentro de uma linha de produção são resolvidos pelas Normas ou pelas Ordens. As ordens aplicam-se a casos e situações particulares não previstas nas Normas ou simplesmente para as reforçar.

Por outro lado, quando estabelecem procedimentos a seguir dentro de uma organização, devem transformar-se em Normas de Funcionamento.

O CENÁRIO IDEAL E OS PROFISSIONAIS

O modo de funcionamento do grupo é estabelecido em função de como funcionaria um grupo ideal, imaginário, com essas mesmas Metas, Normas e Objectivos.

Chamamos a este modo de funcionamento o Cenário Ideal, pois define como os profissionais de cada tipo de actividade visionariam Idealmente o funcionamento de cada parte da organização. 

O profissionalismo próprio de cada actividade entra aqui em questão e uma organização sem profissionais é imediatamente detectada pela não existência de Cenários Ideais ou pela confusão sobre eles.

Parte do Cenário Ideal é o estabelecimento dos Organogramas Funcionais e Organogramas de Comando. 

O Organograma define o Cenário Ideal de toda a organização, define a subdivisão de trabalho e deve ainda definir a responsabilidade por cada área.

Uma empresa ou grupo com uma Meta, com Objectivos, com Normas e com Cenários Ideais tem todas as potencialidades para ser bem sucedida mas, para ter viabilidade, isto é, “capacidade de trocar a sua produção por meios de subsistência”, tem ainda um longo caminho a percorrer.

ENTRAVES ORGANIZATIVAS À PRODUÇÃO

Uma análise feita em vários campos que fracassaram na sua produção mostrou estas falhas:

1. Fazendo Experiências Numa Linha De Produção Operacional.

Exemplo: Um cozinheiro consegue cozinhar bem 30 pratos de vários tipos. Em vez de os manter como estão e procurar criar ou encontrar novos pratos numa linha de produção paralela, começa a fazer experiências e muda os seus 30 pratos. O resultado é o fracasso nessa produção.

Neste caso, o que há a fazer é manter sem variação a linha de produção existente e, se tiver que experimentar ou mudar algo, faça um ensaio paralelo com pessoas e acções que NÃO impeçam a produção normal.

Se se provar, de acordo com os testes e a experiência, que a nova acção, convenientemente ensaiada, é melhor, então, e só então, ela é adicionada à linha de produção normal.

2. Áreas Funcionais 

Nunca destrua uma área que esteja a funcionar. A violação mais violenta disto é destruir uma divisão a fim de criar outra.

Se uma divisão estiver operacional, ninguém poderá daí retirar pessoal para o reforço de outra divisão. Este tipo de acções irá destruir a primeira.

A acção correcta é encontrar pessoal novo para a nova secção.

A DANÇA DAS CADEIRAS (transferência de pessoas de um lado para o outro) É A ACÇÃO MAIS DESTRUTIVA PARA A PRODUÇÃO NUMA ORGANIZAÇÃO.

O fracasso em recrutar e treinar novo pessoal conduz sempre à destruição de zonas operacionais.

Sempre que uma nova unidade tem de ser montada, as falhas no recrutamento e no treino vêm ao de cima. Pessoas essenciais são retiradas dos seus postos para formarem a nova unidade e a destruição de áreas operacionais é logo aparente nas estatísticas da produção.

Dá muito trabalho encontrar, treinar e colocar pessoas no posto e dar-lhes experiência suficiente para produzirem. Dá muito trabalho pôr de pé uma instalação operacional. Mas, num ápice, uma transferência irresponsável de pessoal, pode destruí-la.

NUNCA DESTRUA UMA ÁREA FUNCIONAL.

É muito mais caro do que ter todo o trabalho e despesa de arranjar as pessoas ou as coisas necessárias noutro sítio.

AS ESTATÍSTICAS E A PRODUÇÃO

A liderança não faz mais do que conseguir Produção de acordo com as Normas e Objectivos da organização. 

Este é o seu principal papel. E, se qualquer coisa estiver a entravar essa produção, isso deve ser posto de lado. Até mesmo uma Norma, numa situação de emergência, pode entravar a realização de um produto. E neste caso, a norma é posta de lado para voltar a funcionar quando a operação for normal.

Chegamos assim àquilo à volta do qual gira toda a teoria das organizações e de Gestão: a Produção. 

Ela é a prova final de qualquer organização. 

Mas numa organização mais complexa, a produção não se limita a um só produto. Cada área tem o seu próprio subproduto que contribui para aquilo que é chamado o Produto Final Válido. 

Válido, pois tem de “ter utilidade e ser desejado pelo tipo de público ao qual se destina”. Para além disso, tem de ter “capacidade de ser trocado por meios de subsistência ou por ajuda”

O Produto Final é, então, aquele que é trocado por meios de subsistência para o grupo e que, produzido em quantidade suficiente, o aproxima cada vez mais da realização da Meta estabelecida. 

Para o grupo sobreviver, o valor pelo qual troca o produto tem de ser superior àquilo que se gasta para o produzir. Chamamos a isto Solvabilidade, ganhar mais do que se gasta.

O líder de um grupo tem de geri-lo com base em critérios de realidade e não de acordo com “opiniões” (próprias ou de outros). Como consegui-lo?

Tem de ser criada uma forma de avaliação, tão objectiva quanto possível, que meça não só a quantidade da produção final, como a sua qualidade.

Além disso, para que uma avaliação possa detectar as causas de qualquer variação no estado da produção do grupo, a medição da quantidade e qualidade deve também ser feita ao nível dos produtos intermédios, isto é, dos subprodutos que contribuem para a geração do Produto Final.

A estas “medidas” que avaliam a produção chamamos Indicadores ou, por vezes, Estatísticas.
Mas uma quantidade absoluta não dá qualquer indicação sobre a “saúde” de um grupo. Dizer que uma empresa produziu “X” num ano não nos indica qual a sua situação. Põe-se aqui o problema da quantidade de informação que um indicador confere. Uma quantidade só nos dá qualquer tipo de informação, quando comparada com outra. Deste modo os indicadores de um grupo devem ser um conjunto de dados que informam sobre a evolução da produção nos diversos sectores e sobre a evolução do Produto Final ao longo do tempo.

O PRODUTO COMO UM ACTO NOCIVO

Quando o resultado de uma produção não existe ou é mau, pode ser classificado como um acto prejudicial quer para a organização quer para o cliente.

Podemos avaliar qual a cena realmente existente num posto olhando para o seu produto.

Quando um produto defeituoso é observado, podemos logo fazer ideia da cena existente.

O tempo que leva a conseguir o produto também é uma base de avaliação. Muito tempo para conseguir pouco produto e defeituoso dá uma boa ideia da cena existente.

Isto também dá uma ideia do "ruído" na área.

Exemplo: O posto H tem por função paus vermelhos. Não há paus vermelhos escolhidos. Trata-se de uma acção omitida. Tem que se mandar o posto escolher paus vermelhos. Trata-se de mandar alguém cumprir a sua função, o que é uma sequência alterada, pois ele devia estar já a fazê-lo. O posto deve ser um falso terminal porque não está a cumprir a sua função. O produto até agora é zero paus vermelhos escolhidos. Mandamos escolhê-los. Obtemos uns paus vermelhos tortos e misturados depois de muito tempo, este preenchido com dev-t. Avaliação da cena: psicótica e a enorme distância da cena ideal. Qualidade real do produto: um acto nocivo.

Quando vários membros do pessoal estão a fornecer um produto individual pobre, a organização torna-se difícil de manejar porque quem dirige está a operar no sentido de corrigir e não no sentido de organizar e obter um produto.

Sempre que o produto de uma organização é baixo em quantidade e qualidade, devemos reconhecer que vários membros “inconscientemente” estão a fornecer actos nocivos como se fossem produtos do posto e temos de começar a meter as coisas nos eixos em conformidade com isso.

O caminho para a sanidade de tal pessoa ou organização é ter um bom domínio sobre organização e sobre produtos, tornar conhecida a técnica necessária para produzir o produto e fazer com que ele se faça como deve ser para que a pessoa possa então desempenhar a sua função.

Se mesmo assim isto não acontece, é necessário o processamento do pessoal pois ele pode estar a dramatizar actos nocivos executando um mau produto.

O produto final de uma organização é a combinação dos subprodutos de todos os seus membros em direcção à obtenção dos produtos finais dessa organização.

Estupidez, falta de um organigrama devidamente elaborado, falta de reconhecimento do que os produtos finais da organização deveriam ser, falta de treino, falta de funções, tudo isto pode conduzir a produtos finais pobres. Numa actividade que não anda bem um produto final pobre ou a falta de produto, é o conjunto dos erros nos subprodutos. Uma organização cujo produto é muito mau ou não existente, contém muitos elementos (postos) que têm como "produto do posto" individual, nenhum produto e sim actos nocivos.

O orgulho do trabalhador é o seu próprio produto.

Cada posto tem algum produto. Se os produtos de todos os postos numa actividade são bons e a sequência do produto é boa, então os produtos finais da organização serão bons.

� (pl13/7/74)


� Carta de Política de 3 Nov. de 1966-ADMINISTRATIYF KNOW-HOW, LEADERSHIP


� Entropia:  estado de equiprobabilidade de desordem dos elementos de um sistema;�(Do gr. entropé, «mudança; volta», pelo fr. entropie, «entropia»)


� (pl13/7/74-II)


� (pl13/7/74)


� PL 14Nov70
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