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INTRODUCAO

Em 1980, no capitulo do livro Politica e estratégia
de empresas denominado ‘‘Os conceitos de politica e es-
tratégia’’, procuramos ilustrar as dificuldades semanti-
cas da area de estratégia, apresentando defini¢cdes e con-
ceitos publicados por diversos autores consagrados e
utilizados em instituigdes também consagradas.

Posteriormente, reescrevemos o capitulo sob a for-
ma de artigo, revendo algumas partes e introduzindo
novas informag¢des, publicado na RAE (27 (1): 7-15,
1981) sob o mesmo titulo, antes que o livro estivesse em
circulagdo.

Em 1982, resolvemos confirmar por pesquisas no
mundo real o que chamaramos de ‘‘confusdo reinante’’.
Iniciamos, assim, uma série de pesquisas dirigidas a gru-
pos especificos de praticantes da arte de administrar e
do seu ensino. Em todas elas, respostas foram escassas,
for¢ando-nos a trabalhar com pequenas amostras.

Os resultados destas pesquisas sdo apresentados no
Relatorio Técnico COPPEAD n? 115, publicado em
1987. Na mesma ocasido, fizemos uma pesquisa semén-
tica entre os professores do curso de pos-gradua¢do em
Administragdo da UFRJ.

As dificuldades da pesquisa ja comegaram com a
defini¢do de semdintica e palavras associadas ao estudo
dos significados.

No dicionario Webster, o mais reputado e usado
nos EUA, encontramos as seguintes defini¢des:

a) Hermenéutica: A ciéncia da interpreta¢ao e explica-
¢do. Ramo da teologia que define as leis pelas quais o
significado das Escrituras pode ser confirmado;

b) Exegeses: interpretagdo concreta de acordo com o0s
principios hermenéuticos;

¢) Semdntica: do grego semdntikas = significado: A
ciéncia dos significados, estudo histérico e psicologi-
co e classificatério das mudangas no significado e
forma das palavras;

Semdntica geral: a ciéncia do significado em geral;
Simbolos: sinais etc. '
Nos dicionarios mais reputados da lingua portu-
guesa, o Candido Figueiredo (antigo) e o Aurélio
(novo), encontramos as seguintes:
No Candido Figueiredo:

a) Hermenéutica— interpretacdo do sentido das pala-
vras. Arte de interpretar leis. Interpreta¢do dos tex-
tos sagrados;

b) Semdntica— o mesmo ou melhor que Semiologia em
Filosofia;

¢) Semdntico— relativo a significacdo.

"No Aurélio:

Semdntica (do grego semantiké, i.e. téchne sem:
(“‘a arte da significa¢do’’). s.t.1. Filol. Estudo das mu-
dangas ou transformagdes sofridas no tempo e no espa-
¢o pela significa¢do das palavras; semasiologia, semato-
logia semioética. 2. Linguist. O estudo do sentido dos
significantes (..) 3.P. us. V. semasiologia

Uma experiéncia semintica seria um exercicio de
determinagdo da significa¢dio que as palavras mais im-
portantes na conceituagdo de Administragdo e Planeja-
mento Estratégico teriam junto a um grupo de pessoas.
No caso, o grupo de professores de pds-graduagdo em
administragio da COPPEAD.

A seguir, apresentamos esta experiéncia, a metolo-
gia utilizada, as dificuldades encontradas, as definigdes
apresentadas € as nossas conclusoes.

Em anexo, apresentamos as comunica¢des, Os
questionarios (Anexo 1,2,3) e as defini¢des do pesquisa-
dor (Anexo 4).

OBJETIVOS DA PESQUISA
Determinar se a diversidade e imprecisdo de defini-
¢Oes de conceitos utilizados em Administra¢do de Em-

70 Revista de Administracdo, Sdo Paulo 23(3):70-76, julho/setembro 1988



presas, sobretudo aqueles ligados & area de Estratégia,
encontrados por Heggison (nos EUA) e por Bethlem (no
Brasil), existiam entre os professores de pés-graduagio
em Administra¢fo.

METODOLOGIA
A experiéncia seméntica com professores da COP-
PEAD (Instituto de Pés-Graduagdo e Pesquisa em Ad-
ministracdo) foi feita da seguinte forma.
Conforme recomenda Korzybski, apds definir os
termos mais utilizados e significativos nas defini¢des de
uma area de conhecimento (no caso Estratégia), esco-
lhemos alguns termos para enviar aos professores, soli-
citando deles suas defini¢des. Os quinze termos foram
definidos conforme Anexo 1. Escolhemos os professo-
res da COPPEAD nio s6 pela facilidade de acesso, mas
por ser um ““Centro de exceléncia’’ no ensino da Admi-
nistra¢do no Brasil.
Nestas defini¢des, outros termos e expressdes co-
muns surgiriam e poderiamos, em uma segunda rodada
pedir novamente a sua definigdo.
Antes da primeira volta do trabalho, reunimos os
16 professores do COPPEAD, explicando a pesquisa ¢
seus objetivos. Em seguida enviamos aos 16 uma carta
(Anexo 1) acompanhada de questionario (Anexo 2), lis-
tando as 15 palavras a serem definidas.
O questionario foi enviado na primeira semana de
marc¢o. Em 15 de abril, pouco mais de um més depois,
apenas uma resposta tinha sido recebida. Até o dia 31 de
julho, nenhuma outra chegaria! Assim em 2 de agosto,
enviamos uma carta solicitando resposta (Anexo 3).
Durante os dois meses seguintes, chegaram apenas
mais 4 respostas, embora tenhamos feito inumeras soli-
citagbes pessoais aos demais professores.
As cinco respostas foram tabuladas e selecionadas
as expressoes definidas para serem utilizadas na 2?2 ro-
dada. ,
Foram extraidas das respostas dos professores as
expressOes e palavras utilizadas para definir os 15 con-
ceitos.
As palavras podiam ser divididas em dois grupos:
* as ja definidas e utilizadas nas 15 defini¢des (9 delas
foram usadas 43 vezes, o que ndo indica grande circu-
laridade); e

¢ palavras ndo definidas e que poderiam ser utilizadas
na segunda carta.

Encontramos mais de 100 palavras e expressoes. Se
prosseguissemos a experiéncia, essas palavras e expres-
sdes deveriam ser definidas pelos respondentes.

Como a diversidade de definigdes na primeira volta
foi muito grande, a segunda carta teria grande probabi-
lidade de ampliar mais as divergéncias. De outro lado,
como o numero de respostas foi muito pequeno, a se-
gunda carta poderia ndo trazer qualquer contribuigéo.

RESPOSTAS AOS QUESTIONARIOS*

Politica da Empresa

3) “‘Hipoteses amplas de trabalho”’

6) “E um conjunto de regras ou crengas empresariais
que norteiam o comportamento de seus integrantes
com vistas a atender & estratégia da empresa’’

8) “E uma norma ou diretriz existente na empresa que
guia o decisor em situagQes repetitivas’’

[1) ““Conjunto de planos e programas de atuagdo de
uma empresa que visam atingir determinados obje-
tivos da mesma’’

15) “Conjunto de regras, definidas formal ou infor-
malmente, que regulam o comportamento dos
membros de uma empresa’’

Estratégia da Empresa

3) “‘Decisdes envolvendo — produtos — mercados —
tecnologia, ou seja, a escolha do espaco de negécios
da empresa’’

6) ‘“‘E a mobilizacdo de todos os recursos da empresa
no dambito nacional ou internacional visando atingir
objetivos a longo prazo”’

8) ‘“‘Conjunto dos objetivos principais e linhas mestras
de acdo, com vistas a levar a empresa a um futuro
desejado”’

11) ““Determinacdo da situacdo (X) atual de uma em-
presa em relacdo ao meio ambiente no qual desen-
volve suas atividades, assim como também a deter-
minacao da situacdo (Y) desejada dessa empresa no
futuro. A estratégia visa implantar a politica ou po-
liticas necessarias para levar a empresa de situagio
X a situagdo Y’

15) “E o palanejamento e execucio de atividade empre-
sarial, condicionada a politica da empresa, explo-
rando os meios disponiveis para um determinado
objetivo’’

Objetivos Genéricos

3) ‘“‘Metas de longo prazo, performance a ser alcancga-
da , definida em termos da posi¢do do negécio”’

6) ‘‘Resultados gerais que uma empresa deve obter;
porém nio estjo associados a um prazo especifico
ou nio sio quantificaveis”’

8) ‘“‘Aqueles que definem onde a empresa deve chegar
em um amanhé concreto”’

11) ““Os objetivos genéricos de uma empresa sdo aque-
les que visam a manuteng¢do do Status Quo da mes-
ma no sistema, de forma muito geral e comum, tais
como aumento do lucro, crescimento, imagem etc’’

15) ‘“‘Metas orientadas num certo sentido, sem maior
defini¢ao’’

* O algarismo entre parénteses indica o namero pelo qual cada professor respondente é identificado.
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Objetivos Especificos de uma Empresa

3) ‘‘Metas de curto ¢ médio prazo; explicitados por
performance em vendas, lucratividade, lucro etc”’

6) ‘‘Resultados especificos e quantificaveis que uma
empresa deve obter em um determinado prazo’’

8) ‘‘Aqueles que detalham os objetivos genéricos; po-
dem se referir a periodos de tempo mais curtos; po-
dem ser sucessivos’’

11) ““Os objetivos especificos sdo aqueles que delimi-
tam um plano de a¢do particular para a situa¢do es-
pecifica da empresa em questdo. Esses objetivos es-
tabelecem o tipo de a¢do necessaria (politica) para
se estabelecer novas posi¢Oes na industria (estraté-

gia)n

15) ‘““‘Metas definidas com maior precisao’’

Tatica

3) “‘Decisdes de curto prazo visando atingir objetivos
especificos’’

6) “‘E um esquema especifico de emprego de recursos
dentro de uma estratégia geral. No plano gerencial,
o or¢amento anual ou o prazo anual de inversoes é
um plano tatico dentro de uma estratégia global a
longo prazo”’

8) ‘‘Sdo acdes especificas a serem realizadas e que ser-
vem a estratégia”’

11) ““A agao de levar a cabo ou viabilizar as politicas da
empresa’’

15) “‘Processo utilizado com a esperanga de que os ob-
jetivos sejam atingidos”

Administracao
3) ‘‘Processo de orientagdo dos recursos da empresa
para atingir objetivos especificos’’

6) ‘Equivalente a geréncia’

8) ‘“‘Conjunto de atividades realizadas em uma
empresa/organizagdo com vistas a realiza¢do de seu
prop@sito”’

11) ““A ordenagdo sistematica do bom senso para guiar
os caminhos de qualquer sistema que produz bens
e/ou servigos de forma eficiente’’

15) “‘Gestdo da atividade empresarial, através da prati-
ca de certos principios, normas e fun¢des”’

Geréncia

3) ‘““Processo de identificacdo de estratégias e contra-
tacdo de negdcios”’

6) ‘‘Equivalente a Management’’
8) ‘‘Semelhante & Administracdo’’

11) ““E a acdio de administrar o sistema que produz bens
e/ou servigos’’

15) ““Fun¢io de administrar’’

Descri¢do

3) “Explorag@o racional do funcionamento de uma
atividade”’

6) ‘‘Apresenta¢do das caracteristicas perceptiveis de
um ser, objeto ou sistema’’

8) “‘Identifica¢do dos elementos que compdem um to-
do e sua conseqiiente exposi¢do, de forma oral ou
escrita”’

11) ““E a enumeragdo de caracteristicas que definem al-
guma coisa ou pessoa’’

15) ““‘Ato de descrever”’

Management
3) ““O mesmo que administrar’’

6) ““E a atividade de gerenciar um determinado siste-
ma para se alcangar determinados objetivos’’

8) ‘‘Semelhante a Geréncia”

11) “E a tradugdo para o inglés ou vice-versa da pala-
vra gestdo”’

15) ‘“‘Ato de administrar”’

Gestiao
3) ‘““Mesmo que geréncia”’

6) “‘E o periodo em que um determinado sistema foi
administrado para atingir determinados objetivos’’

8) ‘‘Semelhante a Geréncia”
11) ““O inverso da defini¢do ou management’’
15) ‘“‘Administragdo, por prazo determinado, de um
empreendimento”’
Planejamento

3) ‘‘Estabelecimento detalhado da operag¢do futura do
neg6cio consistente com objetivos especificos’’

6) “E uma atividade dindmica que visa definir proce-

72 Revista de Administracdo, S3o Paulo 23(3):70-76 julho/setembro 1988



dimentos adequados para se poder atingir os objeti-
vos de curto, médio e longo prazos de um sistema’’

8) ‘‘Ordenacdo de atividades no tempo”’

11) “E a acdo de estabelecer os planos e programas da
empresa para atingir seus objetivos particulares no
médio e longo prazo”’

15) ““Ato de planejar, através de planos e programas,
visando objetivos determinados’’

Controle

3) ‘*Avaliagdo da opera¢io corrente do negécio em fa-
ce ao planejamento e a indicia¢do da necessidade de
medidas corretivas’’

6) “‘E a atividade dinamica de analisar as saidas de um
sistema comparando-as com 0s objetivos e padroes
preestabelecidos a fim de detectar desvios e prover
as necessarias informacdes visando as corre¢des e
ajustes necessarios’’

8) ‘‘Verificacdo do cumprimento das atividades que
deveriam ser realizadas para atingir os objetivos de-
sejados’’

11) ‘‘Refere-se a a¢ao corretiva tomada uma vez cons-
tatado o desvio entre as atividades planejadas e
aquelas realmente realizadas”’

15) ‘““Fiscalizagdo sobre o comportamento ou ativida-

des visando identificar desvios de politicas troca-
das”’

Acdo

3) ““Execu¢do de decisdao envolvendo realoca¢do dos
recursos do negdcio’’

6) ““E a decorréncia natural de uma decisido”’
8) ‘‘Fazer acontecer”’

11) “‘Qualquer atividade ou movimento tomado ou rea-
lizado por uma coisa, maquina ou ser vivente pro-
curando modificar o estado de uma outra coisa,
maquina ou ser vivente”’

15) ““Movimento destinado a modificar uma situag¢do
esperada”’

Problema

3) “*Distancia entre a situagdo corrente e a situa¢do de-
sejada ou desejavel”’

6) “‘E uma situacio onde ¢ preciso exercitar o poder de
andlise em busca de uma definicio e um modelo de
solugdo através de um conjunto de decisdes”’

8) ‘‘Situagdo em que a solug¢do nédo ¢ visivel”’

11) “‘Qualquer situa¢do que dificulta o passo, acesso,
desempenho ou atitude na procura de uma nova si-
tuacdo”’

15) ““Duvida, dificuldade ou questdo nio resolvida’’

Criatividade

3) “Capacidade de encontrar oportunidades novas
mais efetivas (no que tange o atingimento de objeti-
vos genéricos) e mais eficazes (no que tange o atin-
gimento de objetivos especificos)’’

“‘E a caracteristica de identificar alternativas novas, ge-
ralmente pouco perceptiveis, para a solugao de proble
mas.”’ :

‘‘Capacidade de conectar coisas previamente desconec-
tadas; ou de desconectar coisas que sempre estiveram
conectadas.”’ :

‘O processo de cria¢do de novas idéias procurando sa-
tisfazer um desejo.”’

“‘Resultado do emprego da imaginagio.”

PALAVRAS QUE APARECERAM NAS DEFINICOES

Ja definidas:
NOQ de vezes
Palavras
que apareceram
® Estratégia 6
® Objetivos 17
® Politica 5
® Geréncia (1) 4
® QGestdo 2
® Management 1
® Administrag¢do (trar) 4
® A¢do 3
® Problema 1

A serem definidas (em ordem alfabética)

A serem definidas (em ordem alfabética)

® Ajustes; Ambito; Atividade Empresarial; Amanha
concreto; Aloca¢io; A¢do(des) Gerencial, Especifica;
Ato; Avaliagdo; Alternativa; Analise(ar); Acesso.

e Bom senso; Bens/Servi¢os

® Crengas; Crescimento; Contrata¢io de Negocios; Ca-
racteristicas; Comportamento; Coisa; Corregdes; Ca-
pacidade; (dis)Conectar; Curto Prazo.
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e Diretriz; Decisdo(des); Defini¢do; Desvios; Dindmi-
ca; Desempenho; Duvida; Dificuldade.

e Empresa; Espaco de Negocios; Efetiva(idade); Execu-
¢do; Exploragdo; Exploragdo Racional; Esquema;
Eficiente; Estado; Elementos; Exposi¢do; Enumera-
¢do; Empreendimento; Estabelecimento; Estabelecer.

* Formal; Fiscaliza¢gdo; Fung¢do (Funcionamento).

¢ Hipotese.

e Informal; Imagem;
Idéia; Imaginacdo.

e Longo Prazo; Linhas Mestras de A¢do; Lucro; Lu-
cratividade.

o Movimentos; Mercado; Médio Prazo; Meio Ambien-
te; Meios Disponiveis; Medidas Corretivas; Metas.

* Nome, Negocio
Org¢amento; Organizac¢do; Objeto; Operacdo Futura;
Operagdo Corrente; Ordenagdo (Sistematica); Opor-
tunidade.

* Planos; Programas; Produtos; Planejamento; Posi-
¢do de Negoécios; Plano de Acdo; Plano Tatico; Pro-
cesso; Proposito; Principios; Padrées; Procedimen-
tos; Poder.

* Questio

* Regras; Realizagdo; Recursos; Resultados;
Realizar(agoes); Regras empresariais; Realocag¢io.

s Situagdo; Status Quo; Solugdo; Sistemas; Ser; Saidas
de um Sistema.

* Tecnologia.

* Verificagdo; Viabilizar.

Identificagdo; Informacgoes;

CONCLUSOES

Resolvemos tirar as conclusdes possiveis apenas da
primeira volta.

* Na maior parte dos conceitos, as seis defini¢des fo-
ram redigidas de forma muito diferente. Apenas em
alguns itens houve defini¢des que embora redigidas
com utilizagdo de palavras diferentes mantiveram
uma certa semelhanga cultural. Por exemplo:

— Tatica foi definida como:

. forma de...;
decisdo;
esquema;
acOes especificas;
acdo;
processo;
expressdes todas de significado bastante diferentes.

— Estratégia como:

decisio;

mobilizagio; ‘

conjunto (2 vezes com certa semelhancga);
determinacio de situagdes;
planejamento;

também de significados bem diversos.

e Embora em cinco defini¢gdes a no¢do de dindmica, de
ir de um ponto para outro na trajetéria da empresa,
esteja presente, a diversidade é acentuada.

* Os resultados obtidos confirmaram sem davida o que
nds afirmaramos em textos anteriores de nossa auto-
ria, reina uma grande confusdo semdntica na drea da
Estratégia, mesmo entre professores de pOs-
graduagido em Administragdo.

CONSEQUENCIA

A diversidade nas defini¢bes e na compreensdo de
conceitos basicos para a dire¢io das empresas, utiliza-
dos pelos dirigentes, cria dificuldades para o ensino. Es-
sas dificuldades se agravam quando o mesmo fato ocor-
re entre os encarregados do ensino: os professores de
pos-graduacgao.

Urge que se faga, para a administrag¢do, o que se fez
em outras areas do conhecimento. Uniformizar os con-
ceitos e suas defini¢des. Estranhamente, nos encontros
de administradores e professores de Administracdo, ndo
se tem dado atengdo a este problema.

ANEXO 1

Amigo

Anexo uma lista de termos que pego que vocé defina como vocé acha que é a definigdo. Nao
consulte livros ou notas de aula nem confira com outro colega.
Esta é uma experiéncia semantica cujo resultado so sera visivel apds vocés reponderem o segun-

do questionario que eu vou enviar depois deste.

Gostaria de receber suas respostas até o dia 15 de abril.

O seu questionario tem um numero que o identifica mas somente eu e vocé sabemos este nume-
ro. Ndo o informe a outro professor nem procure saber o nimero dos outros professores. Coloque-
o em um envelope, escreva nele ‘‘Experiéncia Semantica’’ e entregue a Sonia Manso.

Agradego antecipadamente.
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ANEXO 2
Experiéncia Seméfntica

(Apud Korzybski)
16 Professores da COPPEAD — ldentificados por n’s de ! a 16: seu n%4
Primeira Volta
QUESTIONARIO
Defina 1. Politica da Empresa
2. Estratégia da Empresa
3. Objetivos Genéricos da Empresa
4. Objetivos Especificos da Empresa
5. Tatica
6. Administragao
7. Geréncia
8. Descri¢do
9. Management
10. Gestdo
11. Planejamento
12. Controle
13. Acdo
14. Problema
15. Criatividade

Use folhas brancas sem marca.
Use quantas folhas julgar necessario mas ndo esquega de numerar as repostas e as folhas.
Anexe esta folha as suas respostas coloque-as em um envelope e remeta-o a Sonia Manso.

ANEXO 3

Prezado colega

Em marg¢o deste ano enviei a vocé uma carta para iniciar uma pesquisa denominada ‘‘Experién-
cia Semantica’’.

Solicitei, na época, resposta até 15 de abril.

Hoje é o dia 02 de agosto e se eu estivesse fazendo uma pesquisa sobre rapidez de resposta e ni-
vel de interesse teria resultados muito interessantes. Mas, como estou fazendo outra, ndo tenho na-

da.
Solicito ao colega que com urgéncia faga a remessa de suas respostas.
Se ndo conseguir encontrar o questionario pega copia a Sonia.

Agricola de Souza Bethlem

ANEXO 4
Experiéncia Semantica
Defini¢coes do Pesquisador
e Politica da empresa

Descrigdo de linhas mestras de a¢do para o management. Objetiva equalizar decisdes a serem
tomadas face a situag¢des e problemas semelhantes.

2. Estratégia de empresa
O conjunto de objetivos da empresa e a forma de alcanga-los.

3. Objetivos genéricos da empresa.

Objetivo é o que se quer ser, o que se quer fazer. Os genéricos sdo objetivos que toda empresa
tem independente de sua atividade. Os mais importantes sdo lucro, sobrevivéncia, crescimento
e prestigio.
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10.

11.

12.

13.

14.

Objetivos especificos de uma empresa.

Aqueles que definem o que a empresa quer ser e 0 que quer fazer além dos objetivos genéricos.
Eles (juntamente com a estratégia a qual est8o entrelagados) definem e diferenciam a agéio da
empresa no seu meio ambiente.

. Tatica

Forma de implementar agdes que fazem parte da estratégia da empresa incluindo o conjunto de
decis®es necessarias sobre a aloca¢do e utilizagdo de recursos em um prazo determinado.

. Administracio

A atividade de manter os componentes do sistema empresa funcionando de forma eficaz e efi-
ciente,

. Geréncia

A atividade de management do gerente

. Descrigéo

A apresentagdo oral ou escrita dos atributos ou elementos de um acontecimento (evento), agdo,
atividade, conceito, plano, politica, estratégia etc.

Management

O conjunto de principios, conceitos, regras etc. e de processos e técnicas utilizados por todos os
participantes de uma organizacdo, que permite o estabelecimento de objetivos, a perseguicdo a
esses objetivos (pela coordenagdio e integragdo dos recursos) e o seu eventual atingimento.
Abrange administragdo, geréncia e diregdo.

Gestao

Tradugdo de management. Desnecessaria porque a palavra management é de origem latina e
pode ser adotada por paises de lingua latina sem tradug¢do, como &, ou sob formas como ‘‘ma-
nagemento’’.

Planejamento

A atividade de escolha e estabelecimento de objetivos genéricos e especificos e das estratégias e
taaticas de organizacdo (ou sistema).
Controle

A atividade de analise da atua¢do da organizagao a caminho de seus objetivos, a determinacao
dos desvios e a introdugdo de corre¢des na agdo ou de mudanga dos objetivos.

Acao
O ato de fazer alguma coisa a caminho de um objetivo.

Problema

Obstaculo, ou desvio encontrado na agdo, inclusive falta ou imprecisdo de informagdo necessa-
ria a agdo. l

. Criatividade

A capacidade de executar e realizar a¢des ndo habituais ou nunca aprendidas ou a capacidade
de atingir objetivos de forma ndo racional.

Recebido em setembro/87
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