"TEORIA DO DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL"

A Teoria do Desenvolvimento OrganizaeioDO) surgiu a partir de 1962, decorrente
das idéias de varios autores, a respeito do seamunda organizacdo e do ambiente em que estes
crescem e se desenvolvem.

Assim, o conceito de Desenvolvimentgddizacional esta intimamente ligado aos
conceitos de mudanca e de capacidade adaptativdanga

CONCEITO DE ORGANIZACAO

O conceito de organizacao para os @djstas em D O é tipicamente
comportamentalista: "uma organizacao € a coorderagegdiferentes atividades de contribuintes
individuais com a finalidade de efetuar transagasejadas com o ambiente”. Esse conceito
utiliza a nocgéo tradicional de divisdo do trabadlocse referir as diferentes atividades e a
coordenacéo existente na organizacao e refereggsasas como contribuintes das organizacgoes,
em vez de estarem elas préprias, as pessoas,datalmas organizacdes. As contribui¢cdes de
cada participante a organizacao variam enormeneamtieincdo ndo somente das diferencas
individuais, mas também do sistema de recompensastebuicdes pela organizacao.

Toda organizacdo atua em determinado ambiente e sua existéncia e sobrevivéncia
dependem da maneira como ela se relaciona conmesseAssim, ela deve ser estruturada e
dinamizada em funcéo das condicfes e circunstago@asaracterizam o meio em que ela opera.

Os autores do DO adotam uma posicéagantca ao conceito tradicional da organizacéo,
salientando as diferencas fundamentais existentes @ sistemas mecanicos (tipicos do
conceito tradicional) e os sistemas organicos (dgem do DO).Os sistemas organicos tornam
as organizacdes coletivamente conscientes doslsstisos e da orientacdo necessaria para
melhor se dirigir a eles. Desenvolvem uma novaaensizacdo social dos participantes das
organizacdes, 0s quais, contando com sua vivéadeyar, seu passado pessoal e sua
autoconscientizacao, definem o papel deles emaelagua organizacao.

DIFERENCAS ENTRE SISTEMAS MECANICOS E SISTEMAS ORGICOS

Sistemas Mecénicos

Sistemas Organicos

- Enfase exclusivamente individual e nos cargosrdanizacao.

- Relacionamento do tipo autoridade — obediéncia.

- Rigida adeséo a delegacéo e a responsabilidedeldi

- Rigidas divisdo do trabalho e supervisao hieliaequ

- Tomada de decisdes centralizada.

- Controle rigidamente centralizado.

- Solucao de conflitos por meio de repressio,ragem e/ou hostilidade.- Enfase nos
relacionamentos entre e dentro dos grupos.

- Confianca e crenca reciprocas.

- Interdependéncia e responsabilidade compartilhada

- Participacao e responsabilidade multigrupal.

- Tomada de decisfes descentralizada.

- Amplo compartilhamento de responsabilidade eaaerole.

- Solucéo de conflitos através de negociacado @ollgdo de problemas.

CONCEITO DE CULTURA ORGANIZACIONAL



Toda organizacao tem a sua culturar@opéa-se o nome de cultura organizacional ao
modo de vida proprio que cada organizacdo desemwenivseus participantes. A cultura
organizacional repousa sobre um sistema de crengasres, tradicdes e habitos, uma forma
aceita e estavel de interagdes e de relacionamsmtass tipicos de cada organizacdo. A cultura
de uma organizacdo nao é estatica e permanentsofimaslteracées ao longo do tempo,
dependendo de condi¢des internas ou externas. Algonganizacdes conseguem renovar
constantemente sua cultura mantendo a sua intdgrelpersonalidade, enquanto outras
permanecem com sua cultura amarrada a padroessatigtrapassados.

Os autores do D.O. consideram que madastrutura organizacional ndo € suficiente para
mudar uma organizagdo. A Unica maneira viavel dégamuma organizagédo € mudar sua cultura,
isto é, os sistemas dentro dos quais as pessaan erabalham. Para que as organizacdes
possam sobreviver e se desenvolver, para que existeovacao e a revitalizacédo, deve-se mudar
a cultura organizacional.

Além da cultura organizacional, os aegado DO pdem énfase no clima organizacional.
O clima organizacional constitui 0 meio internoutiea organizacao, a atmosfera psicoldgica
caracteristica em cada organizacdo. O clima orgeioizal esta intimamente ligado ao moral e a
satisfacdo das necessidades humanas dos partspéntlima pode ser saudavel ou doentio,
pode ser quente ou frio, pode ser negativo ouiposgatisfatério ou insatisfatério, dependendo
de como os participantes se sentem em relacdo@gamizacao. A dificuldade na conceituacéo
do clima organizacional reside no fato de quema&lé percebido de maneiras diferentes por
diferentes individuos. Algumas pessoas sao maisenos sensiveis do que outras em relacao a
alguns aspectos do clima. Além do mais, uma cafstibe que parece ser positiva para uma
pessoa pode ser percebida como insatisfatoriagatiaa por outras. Assim, o clima
organizacional é constituido por "aquelas carastieals que distinguem a organizacéo de outras
organizacdes e que influenciam o comportament@eéssoas na organizacdo"”. O conceito de
clima organizacional envolve diferentes graus, comnipo de organizacdo, a tecnologia
utilizada, as politicas da companhia, as metasagperais, 0s regulamentos internos - todos
constituindo os fatores estruturais -, além dedeis, formas de comportamento social que séo
encorajadas ou sancionadas - que sao os fatoiagsséssim, o clima resulta de um completo
envolvimento de componentes relacionados com aspéwmimais e informais da organizacao,
dos sistemas de controle, dos procedimentos dalli@ldas regras e normas, e das relacdes
interpessoais existentes na organizacao.

Cada organizagdo é um sistema commdxanano, com caracteristicas proprias, com
sua propria cultura e seu préprio clima organizaaiol odo esse conjunto de variaveis deve ser
continuamente observado, analisado e aperfeicaa@oqoie resultem motivagéo e produtividade.
Para mudar a cultura e o clima organizacionaisganiza¢cao precisa ter capacidade inovadora,
ou seja, deve ter as seguintes caracteristicas:

a) adaptabilidade, ou seja, capacidade de resmloblemas e de reagir de maneira flexivel as
exigéncias mutaveis e inconstantes do meio ambiEnfgara ser adaptavel, a organizacao deve:
- ser flexivel, para poder adap integrar novas atividades;
- ser receptiva e transparamevas idéias, sejam elas intra ou extraorgamizars;

b) senso de identidade, ou seja, o conhecimentmepreensao do passado e do presente da
organizacao, bem como a compreenséao e compartifitardes objetivos da organizacéao por
todos os seus participantes. Aqui ndo ha lugaragdamaacao do empregado, mas para o
comprometimento do participante;



C) perspectiva exata do meio ambiente, ou seja,par@pcao realista a uma capacidade de
investigar, diagnosticar e compreender o meio amgie

d) integracao entre os participantes, de tal fajoea organizagcdo possa se comportar como um
todo organico.

Assim, ndo basta apenas mudar a esdrltid que se mudar a cultura.

CONCEITO DE MUDANCA

O mundo de hoje caracteriza-se por omiente em constante mudanca. O ambiente que
envolve as organizagfes é extremamente dindmignea delas uma elevada capacidade de
adaptagdo como condicao béasica de sobrevivéndécAda dos anos 60 foi a "década da
explosao", caracterizando os novos ambientes gqumprionaram o aparecimento do DO, a
saber:

1. o ambiente geral altamente dinamico envolveneixpdosdo do conhecimento, da tecnologia,
das comunicacdes e da economia. Essa conturbapae emigéncias completamente diferentes
sobre a Administracéo e os participantes, moditicanteiramente o relacionamento entre
ambos;

2. 0 ambiente empresarial, diferente de toda ar&pma do passado, em face da
internacionalizacdo dos mercados, da vida mais cia$ produtos, da crescente importancia do
"marketing", das diferentes e complexas relacdoas éinha e "staff", das participacbes mdultiplas
dos individuos em diferentes grupos e organizag@ssnatureza mutavel do trabalho, produz
uma série de exigéncias inteiramente novas patianinestrador;

3. 0s anuais valores em mutacdo a medida que raathes condicbes humanas.

Toda essa multiplicidade de variaveisiplexas, mutaveis, explosivas e poderosas levou
a uma concluséo: apenas esforgos isolados, lemp@xlativos de se taparem alguns dos buracos
da organizacao sédo insuficientes para se levaroo lagiante. Tornou-se imperiosa "a
necessidade de estratégias coordenadas e de ngogl@zo com o objetivo de desenvolver
climas dentro da organizacdo, maneiras de trabakiacdes, sistemas de comunicacoes e
sistemas de informacdes que sejam congruentescerigéncias prognosticaveis e néo-
prognosticaveis dos anos futuros. E foi a partstaenecessidades que surgiram os esforgos
sistematicos de mutacao planejada: o desenvolvar@ganizacional.

O processo de mudanca organizaciomaégca com o aparecimento de for¢cas que vém de
fora ou de algumas partes da organizacdo. Essasfpodem ser exdégenas ou endogenas a
organizacao.

As forgas exdgenas provém do ambi@at®o as novas tecnologias, mudanca em valores
da sociedade e novas oportunidades ou limitacdesnthiente (econdmico, politico, legal e
social). Essas forcas externas criam a necessitagwidancga organizacional interna. As
tentativas de mudanca interna podem ser conscienterplanejadas para que o ajustamento as
novas condi¢des externas se processe com a miemualqacao do equilibrio estrutural e de
comportamento existente dentro da organizagao.

As forcas enddgenas que criam necassida mudanca estrutural e comportamental
provém da tensao organizacional: tensao nas afiegjanteracdes, sentimentos ou resultados de
desempenho no trabalho. Estas forcas de mudamegseapam condicdes de equilibrio ja
perturbado dentro de uma ou mais partes da orgaiuza



O desenvolvimento organizacional € ss&go sempre que a organizacao concorra e lute
pela sobrevivéncia em condi¢cbes de mudanca. Todamga é um problema que deve ser
solucionado de forma racional e eficiente. Cada&plesenvolve uma forma organizacional
mais adequada e caracteristica & sua naturezaudangas que estdo ocorrendo no mundo
moderno tornam necessario revitalizar e reconssiifossas organizagdes. Estas tém de se
adaptar as mudangas do ambiente. As mudancas zagamais ndo devem ser feitas ao acaso,
ao sabor da inércia ou da improvisagdo, mas téserdpglanejadas.

Enquanto a mudanca genérica envoleeaglbes no ambiente em geral, a mudanca
organizacional é um conjunto de alteracdes estistercomportamentais dentro de uma
organizacao. Esses dois tipos fundamentais degites - estruturais e comportamentais - sao
interdependentes e se interpenetram intimamente.

CONCEITO DE DESENVOLVIMENTO

A tendéncia natural de toda organizatérescer e desenvolver-se. Essa tendéncia tem
suas origens em fatores enddgenos (internos, st¢mnestruturais ou comportamentais, e
relacionados com a propria organizacao em si) genas (externos e relacionados com as
demandas e influéncias do ambiente). O desenvahtoréeum processo lento e gradativo que
conduz ao exato conhecimento de si proprio e apkealizacdo de suas potencialidades. Assim,
o desenvolvimento de uma organizacao lhe permite:

1. um conhecimento profundo e realistico de sipadpde suas possibilidades;
2. um conhecimento profundo e realistico do meibiante em que opera;

3. um planejamento adequado e realizagdo bem-slacddirelacdes com o meio ambiente e com
0S seus participantes;

4. uma estrutura interna suficientemente flexioeh condigbes para se adaptar em tempo as
mudancas que ocorrem, tanto no meio ambiente censgelaciona como entre 0s seus
participantes;

5. os meios suficientes de informacéo do resultldsas mudancas e da adequacao de sua
resposta adaptativa.

Os autores do D.O. salientam que "sam@nmos as organiza¢cées como estruturas
organicas adaptaveis, capazes de resolver problesageréncias quanto a sua eficiéncia néo se
devem basear em medidas estaticas de producaoraeedtas possam ser Gteis, mas nos
processos pelos quais a organizacédo aborda oepragil. A eficiéncia da organizacao relaciona-
se diretamente com sua capacidade de sobrevivadaggar-se, de manter sua estrutura e tornar-
se independente da funcao particular que preeAchig. de que uma organizagcao possa alcancar
um certo nivel de desenvolvimento, ela pode utilidferentes estratégias de mudanca.

Assim, existem trés diferentes tipoesieatégias de mudanca:

1. mudanca evolucionaria: "quando a mudanca deagda para outra que a substitui é pequena
e dentro dos limites das expectativas e dos asalgstatus quo”. Geralmente a mudanca
evolucionéria é lenta, suave e nao transgride psctativas daqueles que nela estao envolvidos
ou sdo por ela afetados. H4 uma tendéncia de stiregp e reforcarem as solu¢des que se
demonstrem sélidas e eficientes e de se abandorareniucdes fracas e deficientes;



2. mudanca revolucionéria: "quando a mudanca deagé@a para a acao que a substitui contradiz
ou destroi os arranjos do status quo”. Geralmentadanca revolucionaria € rapida, intensa,
brutal, transgride e rejeita as antigas expectatviatroduz expectativas novas. Enquanto as
mudancas evolucionarias, por ocorrerem aos ponéosprovocam geralmente grande
entusiasmo ou forte resisténcia, 0 mesmo ndo amnten as mudancas revolucionarias,
geralmente subitas e causadoras de grande impacto;

3. 0 desenvolvimento sistemético: é diferente deamnos tipos de mudanca citados. No
desenvolvimento sistematico, os responsaveis pettanta delineiam modelos explicitos do que
a organizacao deveria ser em compara¢ao com o ereg@ianto aqueles cujas acbes serao
afetadas pelo desenvolvimento sistematico estudaatiam e criticam o modelo de mudancga,
para recomendar alteracfes nele, baseados emdgeio liscernimento e compreensao. Assim,
dizem os autores, dimensdes adicionais de compentane de experiéncia humanos sao trazidas
para a dindmica da mudanca, o que nao ocorre calbi®$ipos de mudancas. As tensbes
intelectuais e emocionais criadas entre todosggporesaveis pelo planejamento e implementacao
estimulam a mudanca. Essas tensdes baseiam-sergreensao, discernimento,
comprometimento e convic¢cdo quanto a correcdo anua do que é para o que deveria ser.
Assim, as mudancas resultantes traduzem-se par ep@o por resisténcias ou ressentimentos.

Esses trés tipos de estratégias de mgadaodem ser observados na conduta das
organizacdes, seja na sua forma pura ou em um nlguese infinito de combinacdes. Os
autores preocupam-se com a Ultima das estratégiasiomadas, ou seja, com o desenvolvimento
sistematico.

(*) Compilado de Chiavenato, Idalberto, Introduéabeoria Geral da Administracéo, cap. 14 —
Teoria do Desenvolvimento Organizacional.



