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RESUMO

Este trabalho propde um estudo bibliografico dos aspectos conceituais da Administracdo por
Objetivos. A tematica ndo € recente e por isso pode ser comparada com novos modelos de
administracdo implantados nas diversas organizacOes, entre elas, cooperativas de crédito.
Com base em livros e publicacdes sobre o tema, 0 objetivo geral é conhecer a Administracdo
por Objetivos, visando também comparar modelos de gestdo e como ela pode contribuir para
aperfeicoar a administracdo de cooperativas de crédito, como a Unicred Erechim.
Bibliografica e teorica, a pesquisa tem tratamento de dados com abordagem qualitativa,
visando investigar os fatos e suas relacbes com o assunto. O estudo concluiu que a
Administracdo por Objetivos ¢ a base de qualquer forma de gestdo, inclusive da praticada pela
Unicred Erechim, e que o sucesso no alcance dos objetivos organizacionais almejados sera
funcdo da implementacdo bem-sucedida de boas estratégias, que possibilitem o estrategista
deslocar, realocar, ajustar, reconciliar de modo sistematico e intensivo 0S recursos
organizacionais e as competéncias essenciais, aproveitando as oportunidades emergentes no
ambiente de negocios e neutralizando as ameacas e contingéncias que surgem pela frente.

Palavras-Chave: Administracdo. Gestdo. Cooperativismo. Crédito.

ABSTRACT

This work aims to create a bibliographic study of the conceptual aspects about Management
by Goals and its contribution to Unicred Erechim management. The theme is not recent and it
can be compared with the new models of management implanted in many companies, such as,
credit cooperatives. Through books and publications about the theme, it aims, specially, to
know the Management by Goals through the presentation of conceptual aspects and also to
compare management models and how it can contribute to the improvement of the credit
cooperatives, such as, Unicred Erechim. Bibliographic and theoretical, the research has data
treatment with qualitative approach, aiming to investigate the facts and their relation with the
theme. The study concluded that the Management by Goals is the foundation of any way of
management, including the one Unicred Erechim uses and the success to reach the
organizational goals wanted will be the work of the good implementation of the successful
good strategies, which help the manager to dislocate, relocate, adjust and reconcile systematic
and intensive the organizational founds and the essential competences, seizing the emerging
opportunities in the business environment and neutralizing the risks and contingents that come
forward.
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1 INTRODUCAO

Milhdes de pessoas ao redor do mundo passam a maior parte de suas vidas trabalhando
em ou participando de organizacGes tendo que diariamente vencer desafios para realizar suas
tarefas cotidianas, alcancar metas e objetivos comuns e resultados cada vez melhores.
Chiavenato (2004) lembra que toda essa atividade precisa ser integrada e coordenada de
maneira eficiente e eficaz para proporcionar o melhor retorno possivel dos investimentos
feitos em conhecimento, utilizacdo de habilidades e competéncias visando a qualificacdo do
capital intelectual dos resultados financeiros.

E fato que ndo ha empresa sem objetivos. As organizacdes administrativas, segundo
Herbert Simont (1947 apud RICHERS, 1980), constituem-se de sistemas de comportamentos
cooperativos, onde se espera que 0s seus membros orientem seu comportamento de acordo
com certos fins que s&o considerados como objetivos da organizagao.

Conforme Richers (1980), os objetivos se referem a posicOes desejadas a serem
conquistadas ao longo dos anos e que procuram antecipar-se a mudancas do meio ambiente e
da adaptagdo da empresa a estas. “Sdo os objetivos de longo alcance e, sobretudo, os objetivos
estratégicos (que preveem alteracdes na relagdo empresa/meio ambiente).” (RICHERS, 1980,
p. 52).

E objetivos, também observa Vaz (2006), sdo a razdo de ser de uma empresa.
Conforme Drucker apud Vaz (2006), embora existam diversas definicGes apresentadas na
literatura especializada, a gestdo por objetivos podera ser descrita como um processo
participado, por meio do qual, trabalhadores e gestores de uma organizacdo identificam em
conjunto objetivos coletivos e individuais, definem areas vitais de atuacdo e resultados a
alcancar.

Neste contexto, o presente trabalho propde realizar um estudo bibliogréafico dos
aspectos conceituais sobre Administracdo por Objetivos, tematica ndo recente e por isso pode
ser comparada com 0s novos modelos de gestdo implantados nas diversas organizacgdes, entre
elas, cooperativas de crédito.

Com base em livros e publicacdes sobre o tema, o objetivo geral é conhecer a
Administracdo por Objetivos por meio da apresentacdo de seus aspectos conceituais, visando

comparar com o0 modelo de administracdo da Unicred Erechim® e ao analisé-las resgatar

* Cooperativa de Economia e Crédito M(tuo dos Médicos e Demais Profissionais da Salde, Engenharia,
Arquitetura, Contabilidade, Administracio e Economia de Erechim Ltda. Fundada em 5 de agosto de 1996, com
sede em Erechim-RS, tem, atualmente, 2.097 cooperados. (UNICRED ERECHIM, 2019).



procedimentos que possam contribuir para aperfeigoar a administracdo da Cooperativa em
estudo.

A seguir serdo apresentados 0s aspectos conceituais, objetivos, definicdo de objetivos,
elementos do sistema de administracdo, vantagens e elaboracdo de estratégias da
Administracdo por Objetivos, cujo método busca atingir resultados de qualidade. Também s&o
mostradas as principais caracteristicas da APO, o planejamento estratégico decorrente do
objetivo e os beneficios e problemas na sua utilizacdo. Na sequéncia, a Metodologia explica
de que maneira ocorreu a pesquisa tedrica com tratamento de dados de abordagem qualitativa.
Com fim exploratorio, o estudo tem levantamento bibliogréfico feito em livros sobre o tema e
documentos da Unicred Erechim, visando investigar os fatos e suas relagdes com o assunto. A
pesquisa utiliza dados secundarios e tem como objeto de estudo a Unicred Erechim. Com
amostragem ndo-probabilistica, a técnica utilizada foi de observacdo participante e registro
assistematico.

Na Analise e Apresentacdo dos Dados e Resultados € apresentada a Unicred Erechim e
sua administracdo por objetivos, Missdo, Visdo, Valores, e sua evolugdo rumo a
profissionalizacdo da gestdo levada a cabo pelo alinhamento organizacional balizado pelo
planejamento estratégico e, mais recentemente, pela implantacdo da Governanca Corporativa.

As ConsideragOes Finais trazem a conclusdo deste estudo que buscou conhecer a
Administracdo por Objetivos a partir da pesquisa bibliogréfica acerca do tema e compara-la a

praticada pela Unicred Erechim.

2 ADMINISTRACAO POR OBJETIVOS

2.1 Aspectos conceituais

O método Administracdo por Objetivos surgiu, conforme Odiorne (1965 apud LODI,
1976), na década de 50 quando a empresa privada norte-americana estava sofrendo pressoes
acentuadas.

A depressao, no fim da guerra da Coréia, levou a novas pressées governamentais para
a reducdo de precos, o que forgou o empresario industrial a uma luta para se manter dentro de
margens de lucro reduzidas.

A pressao econdmica da época, de acordo com Lodi (1976), gerou uma “administraciao
por pressdo” (management by pressure) que coincidiu com o aperfeicoamento dos controles

administrativos, das técnicas financeiras mais modernas e das técnicas de pesquisa



operacional e mesmo das técnicas de persuasdo e manipulacdo. “A pressao exercida sobre os
gerentes ndo estava provando ser a melhor maneira de obter melhores resultados e foi nesse
momento que a Administragdao por Objetivos apareceu como técnica de dire¢do de esforgos.”
(LODI, 1976, p. 72).

Segundo Drucker (1962 apud LODI, 1976), essa participagdo na fixacdo de objetivos e
a autocorrecdo (oposta ao heterocontrole anterior) permitiam um escape para 0s atritos
crescentes originados pelo excesso de pressdo de cima para baixo.

Ja de acordo com Schleh (1961 apud LODI, 1976), esse metodo surgiu como
instrumento de controle sobre organiza¢Ges em rapido crescimento e até entdo sob o efeito de
controles meramente financeiros.

Lodi (1976) recorda que as campanhas de reducdo de custos, além de produzir pouco
resultado, focaram este fator em detrimento de outros, gerando um desequilibrio nos objetivos

da empresa.

A alta direcdo entendia essa apatia em produzir os resultados esperados como
rebeldia e em resposta endurecia seus controles. Com isso apertava-se o circulo
vicioso: maior controle, maior resisténcia, maior resisténcia, maior controle. Foi
entdo que se buscou uma forma de equilibrar objetivos, admitir maior participacéo,
descentralizar decisdes, permitir autocontrole e autoavaliacdo, o que significa maior
liberdade ou mais relaxamento dos controles. Nesse momento surge a
Administragdo por Objetivos junto com um movimento generalizado de
descentralizacdo e de adogdo (as vezes apressado) da estrutura divisional por
produto. Medidas subjetivas de desempenho foram substituidas por padrfes
quantitativos objetivos. Foram abandonados termos de dificil concretizacdo como
‘iniciativa’, costmindedness, ‘coopera¢do’, pelos termos mais evidentes de
resultados. (LODI, 1976, p. 73).

Ainda conforme Lodi (1976), a Administracdo por Objetivos é um método de

planejamento e avalia¢do e como tal se situa dentro do ciclo administrativo.

A administragdo por objetivos é um método através do qual todas as geréncias de
uma empresa estabelecem metas para suas operagdes no inicio de cada exercicio
fiscal, em consonéncia com as metas gerais do empreendimento, fixadas pelos
acionistas através da Diretoria. Esses objetivos ndo incluem tarefas rotineiras, que
todo gerente normalmente executa, mas planos de acdo e melhoramentos que melhor
contribuem para a consecucdo dos resultados-chave da empresa. Pode-se definir
objetivo como “uma declaragdo escrita, o quanto possivel com niimeros, orientando
o desempenho dos gerentes para atingir um resultado mensuravel e de valor. (LODI,
1976, p. 74).

Para Odiorne (1965 apud LODI, 1976), a administracdo por objetivos € um processo
onde gerentes, superior e subordinado identificam objetivos comuns, definem as areas de
responsabilidade de cada um em termos de resultados esperados e usam essas medidas como

guias para a operacao dos negocios.



Drucker (1962 apud LODI, 1976), disse que a maior de todas as vantagens da
administragdo por objetivos é a de possibilitar ao administrador o controle de seu proprio

desempenho.

Autocontrole quer dizer mais forte motivacéo: o desejo de conseguir 0 maximo e
ndo simplesmente de conseguir o bastante para ir vivendo. Para que possa controlar
o0 proprio desempenho, um administrador precisa saber mais do que simplesmente os
seus objetivos. Deve ter condi¢des de medir o préprio desempenho e os resultados
objetivos em comparacdo como objetivo. (DRUCKER apud LODI, 1976, p. 74).

Em outras palavras isso quer dizer metas mais elevadas e visdo mais ampla, com 0s
objetivos anuais da empresa sendo feitos com base em um plano de objetivos a longo prazo
(quinquenais ou decenais), e 0s objetivos de cada gerente, sendo feitos em cima dos objetivos
anuais da empresa, 0 que traria, segundo Drucker (1962 apud LODI 1976), uma coesdo de
forcas em torno de postos-chave.

Para Drucker (1962 apud LODI, 1976), os objetivos para gerentes devem conter entre
outras caracteristicas, o de ser claramente definidos, especificos e concretos; originar-se dos
objetivos da empresa, dar énfase ao trabalho de equipe e ao resultado global e ser ajustados as
considerac@es de curto e de longo alcances.

O mesmo autor (Drucker, 1962 apud LODI, 1976) afirma que a administragdo por
objetivos ndo é apenas um método de trabalho, mas pode ser uma filosofia da administragéo.
“Baseia-se no principio de motivacdo do comportamento humano, aplica-se a todo o
administrador e assegura uma genuina liberdade ao executivo.” (DRUCKER, 1962, apud
LODI, 1976, p. 25).

Administragdo por objetivos € um método global que diz respeito ndo so as técnicas de
direcdo e administracdo, como também as pessoas, considerando 0s aspectos externos e
internos das organizagdes. Assim, além de todo o ambiente interno da empresa - desde as
instalagdes fisicas, tecnologia, recursos humanos - é de importancia critica no estudo e
aplicacdo de APO a leitura e andlise do ambiente externo - clientela, demanda, concorréncia,
tendéncia - e a verificacdo do grau de interdependéncia dos varios fatores desses ambientes,

além de suas multiplas interagdes e influéncias.

2.2 Objetivos

Para Drucker (2002), cada administrador precisa de objetivos claramente definidos e

eles devem estabelecer que desempenho se espera que sua unidade apresente, que



contribuicdo se espera que o administrador e sua unidade devem dar as outras unidades para
que elas atinjam os seus proprios objetivos. Em resumo, “¢é preciso desde sempre dar énfase o
trabalho de equipe e aos resultados obtidos por elas ” (DUCKER, 2002, p. 307).

Drucker (2002) defende, também, que os objetivos de todo administrador devem
explicitar sua contribuicdo ao atingimento das metas da empresa em todas as suas areas.
Segundo ele, para conseguir esforgos equilibrados, os objetivos de todos os administradores,
em todos 0s niveis, em todas as areas, também tém de estar calibrados para curto prazo e para
longo prazo, e devem sempre abranger 0s objetivos tangiveis e 0s intangiveis da organizacao
e desenvolvimento administrativos, desempenho do trabalhador e atitude e responsabilidades
perante o publico. (DRUCKER, 2002, p. 308).

Os objetivos do trabalho do gerente distrital de vendas devem ser definidos pela

contribui¢do que ele e sua equipe de vendas tém de dar ao departamento de vendas;

0s objetivos do trabalho do engenheiro de projetos, pela contribuicdo que ele, seus

engenheiros e desenhistas ddo ao departamento de engenharia. Os objetivos do

gerente-geral de uma divisdo descentralizada devem ser definidos pela contribuigdo

que sua divisdo deve dar aos objetivos da empresa-mae. (DRUCKER, 2002, p. 309).

Ainda, de acordo com Drucker (2000), uma empresa comercial precisa de principios
administrativos que deem um sentido integral ao esforco e a responsabilidade individuais e,
ao mesmo tempo, indiqguem uma direcdo comum a visao e ao esfor¢o, estabelecam o trabalho
de equipe e harmonizem as metas do individuo com a prosperidade comum, principio Unico

que s6 pode ser obtido por meio da administracdo por objetivos e autocontrole.

2.2.1 Definicdo de objetivos

Os objetivos séo definidos, na leitura de Chiavenato e Sapiro (2016), a partir de
anseios e expectativas humanas quanto a uma condicao futura ideal e se constituem a partir de
diferentes abordagens, entre elas a deterministica por extrapolacdo, a qualitativa carismatica, a
analitica racional e a estatistica e contingencial.

Para Chiavenato e Sapiro (2016), objetivo é uma meta a alcancar, um desejo ou uma

expectativa que se pretende realizar em funcao de um periodo.

Quando um objetivo é alcangado ele se torna realidade e precisa ser substituido por
outro objetivo maior, menor ou diferente no periodo esperado. [...] um objetivo pode
ser chamado de meta, alvo, target, propésito ou programa. Os objetivos tém sua
importancia relacionada com as mensagens internas e externas que eles enviam para
dentro e para fora da organizacdo. (CHIAVENATO; SAPIRO, 2016, p. 216-217).



Para Chiavenato e Sapiro (2016), objetivos organizacionais sao o fim desejado que a
organizagao pretende atingir e que orientam o seu comportamento em relacdo ao futuro e ao
ambiente interno e externo. Neste sentido os objetivos organizacionais séo a razdo de ser das

organizacg0es, que necessitam de um fim objetivo.

2.3 Elementos do sistema de administragdo por objetivos

Chiavenato e Sapiro (2016) enfatizam que existem varios sistemas de administracao
por objetivos e seus principais elementos sdo estabelecimento e especificacdo conjunta de
objetivos entre o gestor e seu superior, tomada de decisdo participativa, definicdo de um
periodo definido de tempo para sua concretizacdo, interligacdo entre os varios objetivos,
revisao periédica e avaliacdo constante com eventual correcéo e retroacdo do desempenho e
énfase na quantificagdo como no controle de resultados.

Neste esquema de administracdo por objetivos, 0 mesmo autor acrescenta que 0S
planejadores definem metas comuns, especificam as areas de responsabilidade e utilizam
esses critérios para avaliacdo do andamento da atividade e a contribuicdo de cada responséavel
da etapa do processo em avaliagéo.

Um dos diferenciais da administracdo por objetivos é que ela funciona
simultaneamente de cima para baixo e de baixo para cima. Para cada funcionéria, esse modelo
de gestdo proporciona objetivos especificos de desempenho. “Cada pessoa deve ter uma
contribuicdo especifico para fazer a sua unidade organizacional ou a organizacdo. E todas as
pessoas devem alcancar seus objetivos para que os objetivos da unidade e da organizacédo
possam se tornar realidade.” (CHIAVENATO; SAPIRO, 2016, p. 221).

2.4 Vantagens

Conforme Drucker (2002), a maior vantagem da administracdo por objetivos, talvez,
seja a possibilidade que ela oferece ao administrador de controlar seu proprio desempenho.
“O autocontrole significa motivagdo mais forte: um desejo de fazer o melhor, e ndo de fazer
apenas o suficiente. Significa metas de desempenho mais altas e uma visao mais ampla.”
(DRUCKER, 2002, p. 311).

Considerado o pai da administracdo moderna, Drucker observa que devido a nossa
capacidade cada vez maior de obter informacgdes rapidamente, como resultado do progresso
tecnoldgico, essa nova habilidade de produzir informacgdes para medicdo possibilitara o



autocontrole eficiente e levard a um tremendo avango na eficiéncia e no desempenho da

administragao.

2.5 Elaboracéo de estratéegias

Os objetivos indicam o “que fazer”, porém a resposta ao “como fazer” serd dada pelas
estratégias, que definem, segundo Chiavenato e Sapiro (2016), como deslocar, realocar,
ajustar, reconciliar de modo sistematico 0s recursos organizacionais disponiveis e como
utilizar as competéncias para aproveitar as oportunidades emergentes no ambiente e

neutralizar as possiveis ameacas.

As estratégias sustentam a capacidade da organizacdo de manobrar em meio a
cenarios cada vez mais mutaveis, dindmicos e complexos. Assim, 0s objetivos
estabelecem os fins e a estratégias definem os meios para alcancé-los.
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2016, p. 226).

Os mesmos autores ensinam que o detalhamento das estratégias no médio prazo se faz
através das taticas que sdo descri¢bes detalhadas da aplicacdo dos recursos organizacionais e
das competéncias funcionais por areas, departamentos, geréncias que, por sua vez, sdo
desdobrados em planos operacionais (de acdo) por equipes que se desdobram em planos
pessoais de acdo para assegurar o alcance dos objetivos dos diferentes niveis.

Chiavenato e Sapiro (2016) também ressaltam que a efetiva implementacdo e
execucdo das estratégias formuladas ira depender de um sistema de atividades que destacara a
consisténcia daquelas estratégias e assegurara o reconhecimento do posicionamento como

vantagem competitiva da organizagao.

3 METODOLOGIA

A pesquisa de natureza tedrica foi desenvolvida por meio de consulta bibliogréafica em
livros, artigos e outras publicaces sobre o tema, além de documentos da Unicred Erechim,
como por exemplo o Estatuto Social da Cooperativa e o0 Planejamento Estratégico de 20109.

O tratamento de dados é qualitativo com fim exploratério e descritivo, com a
finalidade de a partir do conhecimento dos aspectos conceituais da Administragdo Por
Obijetivos poder comparar com a gestdo da Unicred Erechim.

Os dados secundarios do artigo tém amostragem nao-probabilistica e foram obtidos

com técnica de observacdo participante e registro assistematico.



4 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS E RESULTADOS

4.1 Unicred Erechim e sua Administracéo por Objetivos

A Cooperativa de Economia e Crédito Mdtuo dos Médicos e Demais Profissionais da
Salde, Engenharia, Arquitetura, Contabilidade, Administracdo e Economia de Erechim Ltda.
— Unicred Erechim — foi fundada por 24 médicos em 05 de agosto de 1996, sendo a oitava
cooperativa galcha do Sistema Unicred a operar, tendo por objeto a pratica de operacgdes e

exercicio das atividades na area do crédito mutuo.

Figura 1 — Organograma do Sistema Unicred

Cooperativas Unicred
Central Central Central Central
Multirregional RJ/MT RS SC/PR
Confederacao

Ela € uma das 35 cooperativas do Sistema Unicred que surgiu ha 29 anos e conta, hoje

Fonte: Unicred Erechim (2019)

com, aproximadamente 265 Unidades de Negdcios em 11 estados brasileiros e mais de 213
mil cooperados, quatro Unicreds Centrais e uma Confederacdo Nacional, com unidades em

Sédo Paulo e Porto Alegre.

4.2 Missao, Visao e Valores

A Unicred Erechim tem como Misséo oferecer solucgdes financeiras competitivas e de
qualidade agregando resultados e fortalecendo o relacionamento com o cooperado.
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Jé& sua Visdo é ser a principal instituicdo financeira do cooperado, e seus Valores sao
respeito aos principios cooperativistas e promoc¢do do cooperativismo; reconhecimento do
cooperado como principal valor da cooperativa; gestdo com transparéncia, ética,
profissionalismo e observancia dos principios e boas praticas de governanca; atuacao
sistémica e crescimento sustentavel com responsabilidade social e ambiental; cumprimento
dos normativos oficiais e do Sistema Unicred; desenvolvimento e reconhecimento dos
colaboradores para que se sintam realizados, motivados e comprometidos, e
comprometimento com a educacdo cooperativista e com a formacdo e capacitacdo dos
dirigentes, conselheiros e colaboradores.

Analisando Misséo e Visdo observa-se que estes também sdo por si s6 objetivos a

serem buscados diariamente no relacionamento da Cooperativa com o seu associado.

4.3 Planejamento Estratégico

Em julho de 2009, a Cooperativa iniciou seu caminho rumo a profissionaliza¢do. O
alinhamento organizacional balizado no planejamento estratégico desafiou os gestores a
realizarem muitas mudancgas, que ocorreram em processos, produtos, servigos e estrutura
fisica, visando a implantacéo de uma gestéo eficiente.

Como define Vaz (2006), os objetivos sdo a razdo de ser de uma empresa, e naquele
momento da Cooperativa, 0s objetivos daquela administracdo eram a formacéo da equipe, que
ocorreu ndo sem grandes dificuldades, a definicdo e a redefinicdo de areas, atividades,
estruturas e sistemas de informacéao, com a finalidade de dar seguranca as operagdes e cumprir
a legislagcdo com o objetivo de garantir a continuidade do negdcio.

Ainda para Vaz (2006), objetivo é uma meta a alcancar, um desejo ou uma expectativa
que se pretende realizar em funcdo de um periodo. E neste contexto, junto com as metas
existia 0 sonho de adequar a estrutura fisica da agéncia localizada na Avenida XV de
Novembro e poder proporcionar aos associados uma agéncia nova, 0 que se concretizou em
2013 com a inauguracdo de uma agéncia moderna, ampla e acolhedora dentro do padrédo
sistémico.

Todas essas acOes realizadas fizeram parte do alinhamento organizacional, processo de
definicdo e implementacdo de mudancas capazes de aumentar sua resposta Como organizagao
frente aos desafios externos e de gestdo do seu ambiente de atuacdo, visando & melhoria do

desempenho como instituicdo.
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4.3.1 Diretrizes Sistémicas
As diretrizes sistémicas da Unicred, conforme seu Planejamento Estratégico, séo
promover a cultura da inovacao, ser a principal (melhor) solucdo para os negdcios (vida) do

cooperado, ampliacdo de mercado, sustentabilidade e disrup¢do do negdcio.

4.4 Governancga Corporativa

De acordo com Chiavenato e Sapiro (2016), a mudanca nos modelos de gestdo das
diversas organizaces, entre elas, cooperativas de crédito, tem ocorrido por necessidade de
sobrevivéncia, uma vez que as empresas devem ser proativas com o processo do planejamento
estratégico conduzindo-as ao desenvolvimento e a formulacdo de estratégias que assegurem
sua evolucgdo continuada e sustentavel.

Neste sentido e visando a perenidade da instituicdo, a Unicred Erechim deu mais um
passo para profissionalizar sua administracdo adotando o regime de Governanca Corporativa,
que foi implantado ha pouco mais de um ano ap6s ampla reforma do Estatuto Social aprovado
em assembleia geral extraordinéria.

Até abril de 2018, a Unicred Erechim exercia sua acdo pela Assembleia Geral,
Conselho de Administracdo, Diretoria Executiva, Conselho Fiscal e outros 6rgdos e era
administrada por um Conselho de Administracdo, composto de nove membros, com sua
Diretoria Executiva composta por um Diretor Presidente, um Diretor Administrativo e um
Diretor Financeiro, membros do Conselho de Administracdo eleitos na Assembleia Geral
Ordinéria para um mandato de trés anos, podendo ser reeleitos.

Com o objetivo de facilitar a tomada de deciséo coletiva, reduzindo custos de
fiscalizacdo e controle e potenciais conflitos, minimizando os riscos inerentes ao negécio,
melhorando a seguranca e a imagem e reforcando o espirito cooperativista da participacao e
da acdo coletiva, a Unicred Erechim, atendendo a legislacdo em vigor, em especial ao artigo
27° da Resolucdo n° 4.434/15, que determina a cooperativa de crédito classica que detiver
média dos Ativos Totais, nos ultimos trés exercicios sociais, igual ou superior a R$ 50
milhOes a adogédo de estrutura administrativa integrada por Conselho de Administragcéo e por
Diretoria Executiva a ele subordinada (SILVA; SABAINI, 2015), promoveu as alteracdes
estatutarias que foram aprovadas em Assembleia Geral Extraordinaria, realizada no dia 3 de
abril de 2018, conforme Ata Sumaria n°® 27/2018, efetivando a mudanca para o regime de

governanca, valendo para as proximas eleigbes que se realizarem na Cooperativa, 0 que
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aconteceu na Assembleia Geral Ordinéria de 23 de abril de 2018 (UNICRED ERECHIM,
2018).

Até entdo era gerida por um Conselho de Administracdo integrado por nove
associados e tinha dentre eles os representantes da Diretoria Executiva — composta pelo
Diretor Presidente, Diretor Administrativo e pelo Diretor Financeiro — passa a ser
administrada estrategicamente por um Conselho de Administracdo, constituido de um
Presidente, dois Vice-Presidentes e seis membros efetivos, todos associados pessoas fisicas,
eleitos mediante a escolha de chapas, em Assembleia Geral, nos termos do Regimento
Eleitoral (UNICRED ERECHIM, 2018).

Essa segregacdo de poderes é ratificada no artigo 37 do novo Estatuto, que veda o
exercicio simultaneo de cargos no Conselho de Administracdo e na Diretoria Executiva.

Ja a Diretoria Executiva passa a ser indicada pelo Conselho de Administracdo, sendo
composta de um Diretor-Geral e um Diretor de Operaces, tendo por atribuicdo executar as diretrizes,
politicas e estratégias definidas pelo referido Conselho de Administracao.

A implantacdo da Governanca Corporativa trouxe novas competéncias para 0
Conselho de Administracdo (Direcdo Estratégica) e Diretoria Executiva (Dire¢do Executiva.
Essa nova modalidade de gerir a instituicdo deu maior protagonismo ao Conselho de
Administracdo. O momento € de constituicdo de Comités do Conselho, que tém objetivo de
assessorar 0 Colegiado sugerindo politicas ou medidas de aprimoramento nas decisfes a
serem tomadas.

Depois de 23 anos de fundacdo, a Cooperativa, que iniciou sua expansao em agosto de
2018, consolidou suas duas novas agéncias do Sistema na cidade de Erechim — Unicred
Agéncia Unimed Dr. Nilzo Zaffari, inaugurada em 8 de novembro de 2018, e Unicred
Agéncia Santa Monica, inaugurada em 6 de dezembro de 2018, e ao ampliar a Agéncia Sede
para acolher a Unicred Empresarial segue a passos largos o objetivo de se manter competitiva,

perene e sustentavel.

Quadro I - As mudancas na gestao da Unicred Erechim

Antes da Governanga Depois da Governanga
Dir. Executiva Conselho Dir. Conselho
Administragéo Executiva  Administracao
Diretor Diretor Presidente Diretor- Presidente
Presidente Diretor Geral 1° Vice-presidente
Diretor Administrativo Diretor de  2° Vice-presidente
Administrativo | Diretor Financeiro Operagodes +
Diretor + 6 conselheiros
Financeiro 6 conselheiros efetivos, eleitos em
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Gerente Geral efetivos, eleitos em AGO
Coord. AGO
Administrativo

Fonte: O autor

A Governanca Corporativa foi implantada na Unicred Erechim ha pouco mais de um
ano a partir da Reforma Estatutaria, que incluiu a segregacdo de poderes, trazendo novas
competéncias para o Conselho de Administracdo (Direcdo Estratégica) e Diretoria Executiva
(Direcdo Executiva).

Comparando a APO com a gestdo da Unicred Erechim observa-se que a administracao
da Cooperativa também ¢é feita por meio de metas definidas por todas as geréncias, que
convergem com as da Diretoria Executiva e do Conselho de Administracdo (que representa 0s
cooperados), nas varias operacoes de cada exercicio fiscal. Esses objetivos incluem planos de
acao que visam contribuir para a consecucdo dos resultados que a empresa busca e tragou
como meta.

Com a Governanga Corporativa, que trouxe a segregacdo de poderes, a gestdo da
Unicred Erechim também se dé& de forma diferente do ponto de vista da atuacdo da Diretoria
Executiva, que € quem faz a gestdo, e do Conselho de Administracdo, que avalia e monitora

os resultados desta forma de administracéo.

Quadro Il — Atribuicdes da Diretoria Executiva e Conselho de Administracédo

Diretoria Executiva Conselho de Administracao

Propbe a estratégia Analisa e homologa a estratégia, promovendo
ajustes, se necessario

Gestao e apuragao confiavel de resultados | Avalia 0 desempenho da gestao

Implementa planos operacionais Avalia e monitora os resultados

Antecipa-se, com medidas corretivas Examina causas de desvios e respalda
necessarias, no caso de desvios de melas | corregdes necessarias

Expbe os riscos Recomenda como enfrenta-los e monitora
as tendéncias

Age fortemente alinhada as diretrizes de Considera que o fortalecimento € produto de

um lider diversidade de visdes, de complementaridade
de conhecimentos, de independéncia para
julgamentos sem contaminagao e sem
conflto de interesses

Fonte: Unicred Erechim (2019)
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao apresentar os aspectos conceituais da Administracdo por Objetivos visando
conhecé-la, conclui-se que ela é a base de qualquer forma de gestdo, inclusive da praticada
pela Unicred Erechim, que em 2018 implantou a Governanga Corporativa com a finalidade de
profissionaliza-la continuamente.

Uma vez que a Administracdo por Objetivos tem como traves mestras o planejamento,
a participacdo, a motivacdo e o autocontrole (Soares, 2015), observa-se que a Unicred
Erechim pratica os conceitos da APO ao seguidamente aprimorar sua gestdo revendo
objetivos, 0 que acontece nas reunides mensais de acompanhamento de metas; promovendo a
qualificacdo de sua equipe ao incentivar a busca permanente do conhecimento, fazendo o
tema de casa por meio do alinhamento organizacional, iniciado em 2009, balizado pelo
planejamento estratégico anual, e implantando a Governanca Corporativa, que vem aprimorar
a administracdo da cooperativa.

A Administracdo por Objetivos, conhecida como APO, ocorreu em 1954. Peter
Drucker é considerado seu criador devido a publicacdo do livro Administracdo por Objetivos.
A ideia era descentralizar a organizacdo e administrar por resultados, onde cada departamento
determinaria como contribuir para atingir os resultados estipulados pelo nivel estratégico, e
atingir esses resultados seriam objetivos.

Esse modelo segue sendo aplicado em muitas organizac6es, mas de forma atualizada
haja vista 0 advento da tecnologia e da necessidade de inovacdo numa velocidade que os dias
atuais exigem.

Neste contexto, e como muitas outras organiza¢Ges preocupadas em se manterem
competitivas, a Unicred Erechim persegue seus objetivos visando aprimorar sua
administracdo para, além de assegurar o0s resultados, alcancar competividade e
sustentabilidade, e seguir crescendo de forma perene.

N&o basta tratar s6 do negdcio, mas urge cuidar de daqueles que investem nele, dos
investimentos que fazem e do retorno que esperam da organizacao.

O sucesso no alcance dos objetivos organizacionais almejados serd funcdo da
implementacdo bem-sucedida de boas estratégias, que possibilitem o estrategista deslocar,
realocar, ajustar, reconciliar de modo sistematico e intensivo 0s recursos organizacionais e as
competéncias essenciais, aproveitando as oportunidades emergentes no ambiente de negocios

e neutralizando as ameacas e contingéncias que surgem pela frente.
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