Revisao Critica de D.O.
FERNANDA ACHILLES DE FArRia MELLO*

1. Defini¢cdo e conceituacdo; 2. Hd novidades em D.O.? 3. Ciclo
de mudancas em sistemas abertos concéntricos; 4. Dilemas e con-
trovérsias em D.0O. 5. Mecanismo x comportamentalismo; 6. Fra-
cassos em D.O. — causas conuns; 7. Dindmica de poder; 8.
D.O. — algumas conclusées.

1. Definicfio e conceituagio

Para fazer uma revisdo critica de D.O. h4a, de inicio, que clarificar o que
se entende por desenvolvimento organizacional, ou desenvolvimento de or-
ganizacdes, pois D.O. tem diferentes significados para diferentes pessoas.
Nio hd uma definicdo tnica, que agrade a todos.

Diversos autores e profissionais tém apresentado diferentes definigoes,
algumas idénticas, outras bem distintas. Boa parte dessas diferengas se deve
ao fato de serem incluidos, na ‘“definigdo”, conceitos operacionais sobre
como fazer D.O. E assim essas “definicoes” refletem mais a filosofia de
trabalho de seus autores do que propriamente a sua esséncia definidora.

Beckhard', por exemplo, inclui na sua definicdo o esforgo organization-
wide, administrado do ropo, usando conhecimentos das ciéncias comporta-
mentais. Mas, pergunto: se nio se tratar de esforco que abranja toda a
organizacdo, se nio for administrado pelo topo, e se, em determinado pro-
grama, ndo se utilizarem diretamente conhecimentos das ciéncias compor-
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tamentais — por exempio. s¢ introduzirmos ApO num departamento. ou
se modificarmos a estrutura de uma divisdo, ou se melhorarmos o sistema
de informagoes para a diretoria. apenas — ndo estaremos desenvolvendo
a organizagao, fazendo D.O.?

Ja Hornstein e seus co-cditores” adotam uma “definicdo™ que procura
ser abrangente, e colocam D.O. como um processo em que se muda a
cultra da instituigdio. Mas. s6 se pode fazer D.O. modificando a cultura,
as normas informais, os valores, crengas ¢ atitudes prevalescentes na organi-
zacdo? Deixaria de ser D.O. um programa de ream-building onde nio se
cogitasse de mexer na cultura da empresa?

Tenho para mim. como definigdo. que D.O. é um processo de mudancas
planejadas em sistemas sociorécnicos abertos, visando aumentar a eficdcia
e a saide da organizacdo, para assegurar o crescimento muitio da empresa
e seus empregados. Observe-se que nesta definicdo nao incluo conceitos
operacionais sobre o “como fazer D.O.". nem opinides pessoais oriundas
de uma filosofia ou ideologia de trabalho. Assim, quaisquer intervengoes
ou instrumentos para aperfeicoar e renovar a organizagao, visando o “s6-
cio” ou o “técnico” ou ambos. estdo em sintonia com esta definigio.

Os conceitos operacionais ou a filosofia de trabalho que me parecem
mais adequados como desdobramento da definigdo acima estio expressos
na conceituagio a seguir, que contém inclusive certas premissas e valores
que refletem meu posicionamento pessoal. Assim, entendo que:

1.1 D.O deve ser

...um processo dinamico. dialético e continuo,

de mudangas planejadas a partir de diagnésticos situacionais de contendo
€ processo,

utilizando estratégias. métodos e instrumentos que visam otimizar a intera-
G20 entre pesspas € grupos,

para constante aperfeioamento e renovagio de sistemas abertos técnico-
econdémico-administrativo-compormentais/meio exterior (TEAC/M),

de modo a aumentar a eficicia e saiide da organizacdc e assim assegurar
a sobrevivéncia e o desenvolvimento mutuo da empresa e de seus em-
pregados;

1.2 D.O. requer

...visao global da empresa,

enfoque de sistemas abertos,

compatibilizagdo com as condi¢gdes do meio-ambiente externo,
engajamento consciente e responsavel das clpulas,

integracao de necessidades individuais e organizacionais.

i
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desenvolvimento de potencialidades de pessoas, grupos, subsistemas ¢ suas
relacOes (internas ¢ externas),
institucionalizacio do processo e auto-sustentagio das mudangas;

1.3 D.O. implica

. ..valores realisticamente humanisticos (a empresa para o homem e ©
homem para a ¢empresa),

adaptacao, evolucido e/ou renovagdo — isto €,

mudangas que mesmo se¢ tecnoldgicas, econdmicas, administrativas ou
estruturais implicardo, em dltima andlise, meodificagoes de habitos ou
comportamentos;

1.4 D.O. nao é (ndo deve ser)

. ..um-curso ou treinamento (embora isto seja freqiientemente necessario),
solugdo de emergéncia para um momento de crise,

sondagem ou pesquisa de opinides, apenas para informagao,

intervencdo isolada sem perspectiva,

iniciativa sem continuidade no tempo,

apenas um ou mais laboratdrios numa ilha cultural isofada,

esfor¢o de especialistas e outros bem intencionados, mas semn engajamento
dos executivos responsaveis,

uma série de reunides de diagndstico sem gerar solugbes e agoes,
manobra de algum executivo para obter ou preservar poder,

prestigio ou vantagens & custa de outras pessoas,

processo para explorar, manipular, prejudicar ou punir individuos on
grupos,

meio de fazer todos felizes,. ..

algo que termine sempre em final feliz.

2. Ha novidades em D.0.?

E relativamente freqiente alguns executivos dizerem (apods ter lido ou
ouvido falar sobre conceitos de D.O., sobre sua flexivel metodologia e
sobre sua eclética instrumentagdo) que “D.O. ndo tem novidades™. Que
seria apenas “vinho velho em garrafa nova” ou, no maximo, rétulo novo
para a mesma garrafa, com o mesmo conteido.

Ora, D.O. ndo é uma ciéncia nova, pois ndo se apodia predominante-
mente em recentes descobertas ou invengdes. Embora baseada em muita
coisa que jid se encontrava no cabedal das ciéncias humanas, sociais €
administrativas, trata-se de uma arte diferente. A grande e nova contri-
buicio da nova arte do D.O. estda no uso sistémico, integrado e flexivel
do que de certo modo ja existia, mas que existia de modo disperso, fragmen-
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tado ou estaque ou que apenas comegava a surgir desconectadamente den-
tro daquelas ciéncias, nos anos 40, 50 e 60.
Creio que as principais novidades do D.0O. sio:

2.1 Atencdo ao enfogque comportamental adequado, considerando-se que
os aspectos humanos ou psicossociais estdo sempre afetando ou sendo afe-
tados em qualquer situagdo. ainda mais quando se trata de situagdes-pro-
blema ou situagdes de mudanga. Afetando-as ora como varidvel indepen-
dente (causa), ora como varidvel interveniente (condicionante positivo
ou negativo). ora como variavel dependente (efeito), mas sempre pre-
sentes, pois ainda que surjam inicialmente como efeito, eles tendem rapida-
mente a se instalar comu agravante dentro da mesma situagio ou j4 mes-
mo como causa de novas dificuldades.

Aqui, o principio da “profundidade das intervengdes™, de Roger Harri-
son,* que abordaremos mais adiante, proporciona uma orientagido segura
a respeito.

2.2 Udlizacdo sistemdtica de agentes de mudanca, gue usuaimente sdo
consultores de D.O., externos e ou internos mas que. se adequadamente
capacitados, podem ser gerentes ou executivos atuando dentro do sistema
ou subsistema-alvo.

2.3 Intencdo de integrar trés tipos de prdticas, comumente utilizadas dis-
sociadamente pelas consultorias tradicionais e tratadas por alguns espe-
cialistas e pelos clientes leigos como se fossem ou pudessem ser indepen-
dentes: as prdticas tecnologicas; as praticas administrativas; as priticas
comportameniais.

A integragao desses trés tipos de pratica especializada ¢é feita através
da acdo catalisadora do consultor de D.O., se necessario coordenando os
recursos interdisciplinares das trés areas de atuagdo mencionadas e sempre
buscando o adequado tratamento dos fatores comportamentais pelo fato
de serem varidveis influentes em qualquer esfor¢o de mudanca.

2.4 Criacao de novos mélodos e instrumentos proprios, que, juntando-se
a alguns ja existentes, constituem-se na nova “tecnologia de D.O.”,

2.5 Uso sistemdtico das metodologias de “laboratdrio” (aprendizagem ati-
va, por processo experiencial de vivéncia direta com dados reais e busca
de solugdes pelos participantes na situagiio ‘“aqui-agora™) e de aciion-
research-feedback (levantamento e feedback de dados sobre uma situacio
real, visando a solucdo de problemas inerentes a esta situacdo e a realiza-
¢ao das correspondentes agdes praticas).

2.6 Consuliaria de processo e contetido. A consultoria tradicional normal-
mente se fazia a nivel de conteddo e tarefa, ou entdo a nivel de processo
¢ comportamento, mas nao simultaneamente nos dois niveis.

2.7 Caracterizagdo de uma nova filosofia de geréncia: a de conseguir efi-
cacia e satide em sistemas abertos TEAC/M (técnico-econdmico-adminis-

3 Harrison, Roger. Choosing the depth of organizational intervention. Journal of
Applied Behavioral Science, v. 6, p. 181.202, Apr./Jun. 1970.
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trativo-comportamental/meio exterior). Nesta composicio TEAC/M po-
deremos situar outros subsistemas ou dimensdes, tais como ‘“‘metas” ¢ ‘“‘re-
cursos”, dentro do subsistema econdmico; “estrutura”, no subsistema
administrativo; e ‘“‘valores”, no subsistena comportamental,

Em sintese, a novidade trazida por D.O. consiste em ir além dos ha-
bituais objetivos de maior eficiéncia e produtividade. Ir além de maximi-
zagdo dos lucros ou otimizacdo de servigos. Ir além da busca de eficicia:
assegurar também a saiide organizacional. Resumindo, compatibilizar efi-
cdcia e saide, maximizando-as e integrando-as.

3. Ciclo de mudancas em sistemas abertos concéntricos

A partir das colocagdes de George Homans! a respeito da interdependén-
cia entre tarefas, atividades, interacoes e sentimentos € dos conceitos rela-
tivos a sistemas sociotécnicos abertos, entendo que a estratégia ¢ as agdes
taticas de D.O. devem ter dois pontos essenciais de referéncia:

3.1 Ciclo de mudancas no processoe organizacional, como ¢ mostrado no
esquema da figura 1. As mudangas no processo organizacional acontecem
numa seqiiéncia de modifica¢des sucessivas, em cadeia, e que podem ocor-
rer também em sentido inverso numa parte do ciclo, criando uma resistén-
cia 4 mudanga pelo efeito de modificagdo (informal) das atividades.

E irreal pretender que modificagdes no grande subsistema técnico (obje-
tivos, metas, tecnologia, estrutura, organizacdo. planejamento, tarefas, re-
cursos, atribuigdes, controles, etc.) nao afetem o grande subsistema sécio
ou comportamental (valores, atitudes, expectativas, necessidades, estimu-
los, percepgbes, interagcdes, relacionamentos, motivagdo, reacdes emocio-
nais, comportamentos, etc.).

Seria mecanicamente utdpico, por isto, pretender gue modificagdes téeni-
cas assegurem de modo direto, légico e racional um aumento de produti-
vidade, eficiéncia e/ou salde na organizagdo, como se pudesse ser feito
um curto-circuito ou by pass no ciclo mostrade na figura [.

Tgualmente seria ingénuo supor que modificacdes no grande subsistema
sécio ou comportamental nio refluissem sobre o sistema técnico e nio afe-
tassem desempenhos, produgdo, produtividade, eficdcia; e que até nao
criassem uma organizagio informal, na medida em que a organizagio for-
mal deixasse de perceber e assimilar aquelas medificagbes sociocompor-
tamentais.

3.2 Sistemas abertos concéntricos, mostrados adiante na figura 2. Do indi-
viduo a sociedade e vice-versa, da pessoa ao povo, passando por circulos
de intermediacdo sucessiva, temos uma visdo de encadeamenios concén-
tricos, desde o microssisitema aberto individuo,/pessoa ao microssistema
aberto das comunidades nacionais e vice-versa.

+ Homans, G. The human group. New York, Harcourt, Brace & World, 1950.
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Figura 1

Ciclp de mudangas no processo organizacional (psicotécnico)
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Figura 2
Sistemas abertas concénlricos

7 - Comunidade, sociedade, nagho

{(Macrossistemas) (inters stemos)

- Orgonizogdo/empresa
(intarsubsistemas

4- Grupgo informal

5 - RelogGes informais
entre grupos

6 - Cultura da empresa
(0 empresa informal)

7- Cultura do povc e da ncgdo

Na figura 2, os semicirculos superiores focalizam a organizagao formal,
enquanto os inferiores mostram a organizagdo informal. Os circulos con-
céntricos apresentam um modelo de repercussdes, por efeito de onda cen-
trifuga ou centripeta, que se transmite de subsistema para subsistema.
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O cicio de mudangas no processo organizdcional, abordado no item ante-
rior. pode ser usado em combinacio com o presente esquema.

4. Dilemas e controvérsias em D.O.

Nas atividades de D.O., o consultor ou outro agente de mudanga se de-
froma freqiientemente cam o desafio dos dilemas. a polarizagao entre
posicdes controvertidas, a responsabilidade do risco calculado na sua de-
¢isdo sobre tais dilemas e controvérsias. Dentre os dilemas mais comuns
com que o agente de D.O. se confronta na pratica. desejo mencionar 0
que considero principais:

1.1 Quem ¢ o cliente?

O cliente ¢ o diretor ou o gerente que nos chama. ¢ a unidade por ele
dirigida. ¢ a empresa numa perspectiva mais ampla. sdo os individuos
gue trabalham no sistema e que serdao afetados pelo processo de D.O.?
Com quem deve ser feitc o contrato (informal) de D.O.?

Entendo como “cliente™ nao apenas a pessca ou grupo de pessoas gue
“encomenda” o trabalhe de D.O.. mas sim guem fo2 o contraio informal de
D.O. com o agente de mudanca. Se, por exemplo. o consultor nao achar
conveniente fazer o contrato com apenas uma pessoa (em geral o executivo
que tomou a iniciativa de chami-lo) procurard reunir as pessoas que de-
vem constituir o grupo-cliente € que. como tal, devem assumir o compro-
misso de engajar-sc no processo. gerar dados sobre a realidade sociotéenica,
alocar tempo. rever Os processos organizacionais, etc. . .

Esta conceituagido nde implica deixar de levar na devida conta as ne-
vessidades das outras pessoas que funcionam no sistema ou subsistema-alvo.
Suas necessidades tem que ser consideradas de algum modo em D.O. (pelo
menos ne diagnostico. .. ).

4.2 Qual o papel do wopo?

E obrigaloria ou ¢ apenas desejavel a participagao da cupula da empresa
em D.O.7 D.O. deve sempre comecar pelo topo? Basta que a cupula dé o
seil apoio consciente? Qu que apenas tolere? Ou nao é necessirio, e nem
mesmo convém envolver os elementos de cdpula (por exemplo, se eles
desconhecem o que ¢ D.O. ou s¢ sdo contra D.O.Y? Vejo ai duas questoes
a distinguir:

4.2 1 Onde entrar? Onde realizar o esforgo de D.Q.? Aqui ndo ha “receita
de doce™. Entrar no tope ou nao. num subsistema ou num setor, é fungdo
de um diagnostico e de 1m prognostico. De um diagndstico para caracteri-
zar problemas. objetivos. necessidades. condigdes favoraveis e desfavora-
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veis, potencial de mudanga, etc. E de um progndstico quanto a relagio
custos x beneficios, isto ¢, efeitos provaveis, riscos para pessoas {quem?)
ou para a empresa, etc.

4.2.2 Qual o grau necessdario de envolvimenio do ropo? E essencial en-
volver os niveis hierdrquicos mais altos quando:

— o0 problema diagnosticado tiver como causa direta o comportamento
do topo, ou

— quando a acdo de mudanca planejada puder ter efeito sobre o topo.

4.3 Dar maior importincia a intervengoes a nivel técnico-administrativo
ou a nivel comportamental?

Este dilema ¢ tratado a seguir.

5. Mecanismo x comportamentalismo

Este é, na verdade, um falso dilema. Nio se trata. portanto, de optar enire
dois polos que se excluem um ao outro, mas sim de escother a posigdo
adequada dentro de um continuum que vai do mecanicismo ao compor-
tamentalismo.

Ha que considerar qual a adequada dosagem de aspectos técnico-admi-
nistrativos ¢ de aspectos sociocomportamentais na mudanga a planejar, na
solucdo da situagdo-problema, no “o qué” e “como™ deve ser desenvolvido
ou aperfei¢coado, a partir de um diagndstico de contetido (o0 mecanicismo)
e de processo (0 comportamentalismo).

As perguntas que se oferecem sao: gual a melhor maneira de intervir,
que dimensdes oferecem maiores potencialidades, onde é necessario tentar
obter mudangas? Visando quais modificagdes de objetivos, metas, estrutura,
conteudo de cargos, métodos administrativos, recursos tecnologicos, siste-
ma de controle, equipamentos, fluxo de trabalho, etc., enfim, atuando -sobre
o sistema “técnico™? E visando quais modificagdes de comportamentos,
atitudes. valores, percepcdes, motivagoes, interesses, aspiragdes, expecta-
tivas, estilos de lideranca, dindmica de grupo, padroes de comunicacio,
relacionamento entre pessoas ¢/ou grupos — utilizando como vilidos e
pertinentes os aspectos emocionais (além dos racionais), o modo como
reagem ou se sentem em relacdo a situagdo-problema em foco, ou seja,
atuando sobre o sistema “‘sécio” ou “comportamental’”?

Freqiientemente a causa real do dilema ¢ uma tendéncia ideolégica do
consultor, do agente de mudanga ou do executivo. Ele preconceituosa-
mente prefere atuar a nivel técnico ou estrutural (mecanicismo}, ou a nivel
socio ou comportamental (comportamentalismo). E, nesses casos, muitas
vezes essa preferéncia preconceituosa se deve ao fato de o consultor (de
D.0O?) ou o executivo ter base mais segura na area de uma tecnologia
(sendo engenheiro ou tendo outra especializagdo tecnologica) ou na area
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administrativa {sendo administrador tradicional) ou formado em adminis-
tragdo de empresas} ou na area comportamental (por ser psicologo ou
sociologo ).

Este é um dilema irrealista, pois ambos os enfoques sio, em tese, im-
portantes. Quanto a esco.ha de qual tado do conrinnum a dar maior énfase
na pratica, depende das circunstancias, ou seja. ¢ fungdo de contingéncias
que cabe examinar no diagnéstico (que ¢ sempre situacional). E muitas
vezes a opgAo tem que ser a de aluar a nivel técnico-estrutural & a nivel
socivcomportamental, aoc mesmo tempo ou na seqiiencia adequada.

Para fazer opgdes sistematicamente sociotécnicas e adequar as interven-
¢oes a serem feitas, é primordial ter em mente dois pontos de referéncia:

a) Considerar que toda arganizacdo ¢, antes e depois de tudo, um sistema
humano. Com isso quero dizer que, além de nio ser ¢tico (pelo menos da
parte do consultor), principalmente ndo é realista e pode ser desastroso
desprezar as dimensées comportamentais (psicologicas. emocionais, inter-
pessoais e culturais) nos esfor¢os de mudanca e até em csforgos para im-
pedir modificagdes no starus guo’.

Reputo essencial considerar o aspecto causal ou condicionante dos fato-
res comportamentais, no diagnostico e planejamento de programas de D.O.
Considero igualmente primordial levar em conta as conseqiiencias de guais-
quer agles a nivels tecnoldgice. estrutural, economico ou administrativo,
sobre o sistema humano, vale dizer. sobre os fatores comportamentais que
poderdo, em seguida, passar da condicio de "mero” efeito a condigdo de
fator condicionante (sob a forma de resisténcias e dificuldades que apare-
cem sob variadas maneiras ou enganosos sintomas’. ou ja sob a forma
de causa de novas disfungdes técnico-administrativas.

b} Considerar o principio da “profundidade das intervengoes”, de Roger
Harrison.” Assim, para minimizar riscos desnecessarios pelo grau de amea-
¢a A organiza¢do e aos individuos envolvidos na intervengao e, portanto,
para evitar a defensividade, resisténcia ou rejeigao. deve-se ter em conta
dois critérios:

1. Nao intervir em profundidade maior do que a que ¢ necessaria para
obrer solugdes satisfardrias e duradouras para os problemas identificados
e 0s objetivos contratados. (Eu acrescentaria: nem em profundidade maior
nem em profundidade nienor do que a necessaria)

2. Nao intervir em profundidade maior do que aquela vnde « energia e os
recursos do cliente e do sistema-alvo sejam (conscientemente engajados
na solugdo dos problemas idenuficados e na mudanga decorrente.

Harrison reconhece que o agente de mudanca estd diante do dilema
“liderar e empurrar” versus “acompanhar ¢ ajudar”. Parece-me que a so-
lugdo deste outro “falso dilema™ é ousar com prudéncia. ousar calculando
o risco, catalizar através da influéncia mutua consultor x cliente.

L=]

Veja, em relagdo a esse aspecto, os itens 2.1, 3.1 e 6.6, desle artigo.

6 Harrison, Roger. op. cit.
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6. Fracassos em D.0O. — causas comuns

Os casos de fracasso ou de pouco sucesso em D.O. tém como causas mais
comuns. entre outras. as seguintes:

6.1 Discrepancias entre valores propalados ou estilos idealizados x
COMPOortamentos reais

N3o € raro que os executivos saibam qual deveria ser o estilo ideal, guais
os valores e atitudes mais perfeitos, e a partir dai os proclamem como se
fossem uma realidade em torno deles. Isso cai logo em descrédito e, o
que ¢ pior. acarreta descrenca ou desconfianca sobre outras “verdades”
gque venham a comunicar.

As vezes o executivo faz isto até com o desejo sincero de disseminar
bons modelos, embora esteja insensibilizado para o fato de que o seu
comportamento pessoal nio corresponde a isso. E alguns estao cOnscios
de que essa linguagem sofisticada serve apenas para manipulagao.

6.2 Programas de D.O. sem objetivos claros

E o caso de agdes de D.O, a servico de um ativismo que confunde “mo-
vimento™ com acao eficaz. E o “fazer qualquer coisa de D.O.”, porque isso
estd na moda, porque cheira a moderniza¢io e a eficiéncia. Mas sem obje-
tivos definidos, metas claras, resultados delineados. E por isso mesmo sem
maior comprometimento ou engajamento consciente, sem esfor¢os dirigidos
para alvos nitidos, sem possibilidade de adequado acompanhamento e
avaliacdo de resultados.

6.3 Contraio de D.O. pouco claro e unilateral

Como o contrato de D.O. ¢ informal e usualmente nfio escrito, suas pre-
missas € seus pressupostos, possiveis objetivos e agendas ocultas, resulta-
dos desejados ou esperado ndo sdo “postos sobre a mesa”. $do insuficiente-
mente esclarecidos e insuficientemente acordados. Cliente e consultor tém
visdes e posicoes unilaterais e se iludem quanto ao consenso contratual.
O consulter ndo alcanga o adequado grau de legitimagao pelo cliente, e
este tende “a agir apesar” do consultor {(ou até tentando manipula-lo):
em ambos os casos. a atividade de D.O. tem pouca probabilidade de ser
bem sucedida.

6.1 Potencial insuficiente para mudancas

A insuficiéncia de potencial para mudangas, principalmente as que se esta-
bilizem, se auto-sustentam e se institucionalizem, pode ser quantitativa ou
qualitativa,

Revisdo rcritica 21



Insuficiéncia quantitativa de potencial diz respeito a ndo haver nimero
suficiente de pessoas com potencial de motivacio, competéncia ou poder
para iniciar, executar e estabilizar a mudanca. E o que se chama comu-
mente de “"massa critica” para a mudanga.

Insuficiéncia qualitativa de potencial refere-se a falta de condigdes pes-
soais necessarias a mudanga desejada por parte de seus protagonistas. As
vezes o consultor € o cliente ém um contrato aparentemente otimo, tra-
gam excelentes planos de mudanca, elaboram engenhosos programas de
intervengdes, e, no entanto, o esforco de D.O. fracassa porque o cliente
e demais participantes s@o pobres quanto ao grau de motivagao, capaci-
dade técnico-profissional, competéncia interpessoal, etc.

E conveniente que existam. em cada subsistiema da empresa, executivos
que sejam agentes de mudanga, gerentes com embasamento solido em DO,
capazes de identificar problemas e necessidades sociotécuicas, fazer diag-
nosticos de situagdes em sistemas abertos, sentir a conveniéncia de chamar

o consultor. ou agir diretamente dentro de seu subsistema como um agente
de D.O.

6.5 Resisténcias ndo-trabalhadas

O executivo-cliente autocratico, manipulativo, poderoso — e por isso de
estilo pouco consultative ou ndo-participativo — tende 2 buscar mudangas
coagindo e pressionando com maior cu menor gentileza. manipulando esti-
mulos e punicdes. Despreza ou esquece as possiveis resisténcias. E o con-
sultor pode incorrer na mesma falha. pelo desejo de ajudar o cliente, pela
pressa em obter resultados. pelas suas necessidades pessoais de poder e
influéncia. ou até por ser demasiado tedrico. pouco pratico.

6.6 Intervencées comportamenials desvinculadas de reswdiados: ouw inter-
vencaes récnico-administrativas sem tratamento comporiamental

No primeiro caso, o ccnsultor ou o cliente com uma tendéncia préo-com-
portamento s vezes espera ingenuamente que toda intervengdo comporta-
mental resulte necessariamente em aumento de produtividade, eficiéncia
ou cficacia. No segundo caso. o executivo-cliente ou o consultor tradicio-
nal pretende. com idéntica ingenuidade, que se o importante para a em-
presa ¢ alcangar resultados “prdticos”, o logico ¢ fazer coisas logicas, mo-
dificacbes técnicas (tecnolOgicas. estruturais, administrativas, informaticas,
econdémico-financeiras. etc.) ¢ obter melhoras que “logicamente™ deverao
acontecer.

6.7 Desigualdade de condigdes enire subsistemas e negligéncia
quanto a efeitos sistémicos

Refiro-me aqui ao impasse ou conflito que pode resultar de esfor_cos de
D.O. quando ha grandes diferencas (por exemplo, quanto a objetivos,
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informacoes, estilos, subcultura, etc.) entre a unidade ou subsisterna onde
se faz a intervengdo de D.O., ¢ outra unidade cu subsistema interdepen-
dente, A acdo de D.O. pode gerar desequilibrios inesperados como conse-
giiéncia dos aspectos de subsistemas abertos que possuem os individuos,
subgrupos, grupos, setores, departamentos. divisdes, diretorias, etc., em
qualquer instituigzo.

6.8 Estilos de geréncia incompativeis com D.0.

Nao hd contrato bem feito, gabarito de consultor, intengoes excelentes de
cliente, nem participantes com alto nivel nas “trés competéncias™ (técnica,
administrativa ou gerencial e interpessoal}, que possam anuiar ou mesmo
contrabalancar um estilo de geréncia incompativel com os valores e obje-
tivos gerais de D.O.

Um executive autocrdtico, autoritdrio-paternalista, manipulativo, cinico,
ou sequioso de poder a qualquer prego, porda a perder em poucos dias ou
poucos meses O pouco que s¢ consiga “contra ele” ou apesar dele”. A
solugao nesses casos €é: ou ndo aceitar o contrato de D.O. ou aceitar uma
posicdo de confrontacio, se neste Gltimo caso houver razoaveis condigdes
de o consultor ou os subordinados daquele executivo ganharem tal “lata”
(e assim mesmo sempre com grande desgaste para os individuos e a orga-
nizagao). Esta ultima, alids, ¢ a posi¢io adotada por Max Pagés, como
aludiremos mais adiante na parte sobre dindmica de poder.

6.9 Auséncia ou faltha de diagndstico

E um mal que resulta dos programas pré-fabricados ou “pacotes”™ de con-
sultoria pré-programada por incapacidade técnica ou por excesso de inte-
resse comercial. Ou que resulta de diagndsticos apressados, superficiais,
unilaterais ou incompletos.

6.10 Consultoria de panacéia

Quero mencionar a consultoria que pretende resolver quase que todo e
qualquer problema usando sempre o mesmo método ou instrumento. Em
si, cada método ou instrumento tem o seu valor e utilidade, que ficam
comprometidos quando utilizados de modo indiscriminado, magico, super-
ficial ou rigido, como se fossem remédio para todos os males.

6.11 Instrumentacdo inadequada

Pode ocorrer devido a: auséncia ou falha de diagnéstico, preferéncia ou
direcionismo do cliente, bias ou limitacao técnica do consultor (s6 conhece
ou s6 sabe lidar com certas metodologias e técnicas). :iming inadequado,
resisténcias nad trabathadas previamente, etc.
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7. Din&mica de poder

Conceituemos antes o significado da palavra “poder”. Uma definigdo usual
é: “poder é a capacidade de influenciar comportamentos de outra pes-
sca”. Ou “é a capacidade de ampliar ou restringir, em quantidade ou qua-
lidade, as escolhas que outra pessoa possa fazer”. Considero que o aspec-
to do poder é fundamental para o especialista em D.QO. por irés razdes.

7.1 A “dindmica do poder” ou do "sucesso pessoal’ pode sobrepor-se i
“dindmica da eficdcia” e a "“dindmica da saide” organizacional

E um fato que, mais freqiientemente do que em geral se supde, a luta pelo
poder (luta para obter ou preservar sucesso, status, posi¢do, autoridade,
etc.) € colocada, por muitos executivos, acima e a frente dos esforgos para
obter eficicia ¢ das preocupacdes com a saude e o clima da organizagio.
Dificilmente tais executivos reconhecerdo ou admitirio isso de modo
franco e aberto, no que se refere ao seu comportamento pessoal.

O consultor ou agente de D.O. precisa ser suficientemente realista quan-
to a esta possibilidade para nio ser manipulado ¢ usado como instrumento
de poder do executivo ambicioso ou que se sente vulneravel em sua po-
sicdo, e para melhor discernir essa “dinamica do poder” como um possivel
fator causal ou interveniente nas situagdes sociotécnicas que tem de diag-
nosticar, prognosticar € ajudar a otimizar. Isso é tanto mais verdadeiro,
delicado e dificil quanto mais o consultor quiser ou tiver de atuar junto
as cupulas das empresas.

7.2 O préprio consultor ou agente de D.O. necessita obter
um grau Otimo de poder

O poder como capacidade de influenciar outras pessoas ¢ intrinsecamente
relacional ou transacional, entre o influenciador e ofs) influenciado(s).
Toda forma de influéncia ¢ transacional na sua esséncia e no seu proces-
s0. O exercicio de qualquer tipo de poder pressupde ou requer uma relagio
de interdependéncia.

Ora, a agdo do consultor ou agente de D.O. se faz por um processo
de influéncia mitua entre ele e o cliente. Segue-se, portanto, que necessita
assegurar (pelo menos num grau minimo, € desejavelmente num grau
6timo) a sua capacidade de influenciar, ou seja, um certo grau de poder,
muito embora o tipo de poder do consultor seja em geral de natureza
diferente do cliente, como veremos a seguir.

A posicio e o poder do consultor de D.O. usualmente estdo vinculados
a fungdo de pessoal nas organizagdes, € ‘“nisto reside um grande dilema
e problema para D.O. como drea de agdo”, como nos lembra Michael
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Beer.” Beer refere-se ainda ao fato apontado por Burke® de que “D.0. tem
falhado em n#o desenvolver modelos, abordagens e estratégias para obter
poder nas organizagdes (...)" “Ndo estd claro para os agentes internos
de D.O. se o poder vem do sucesso ou se vem de outras fontes”. E Beer®
continua com importantes perguntas e colocacdes: “Nos nao desenvolve-
mos estratégias, tecnologias e idéias que aumentem o poder no seu papel
renovador e na ag¢do de seus representantes (gerentes ou consultores de
D.0.). O que D.O. deve fazer a respeito do poder e da politica (politics)
da mudanga? Como podemos fazer um trabalho melhor, selecionando
clientes na organizacio nic apenas pelo seu desejo de fazer D.O., mas
também pelo seu poder atual ou potencial? Como pode o consultor de
D.O. identificar pessoas potencialmente poderosas e buscéd-las como clien-
tes, de tal modo que a orientagdo para renovaglo organizacional e a com-
preensdo sobre D.O. estejam presentes quando eles atingirem o topo?”

7.3 Poder e dindmica do poder sdo assuntos relativamente
pouco estudados, conhecidos ou divulgados

Poder e dinidmica do poder sio mais tratados a nivel das ciéncias politicas
e sociais, mas pouco mencionados ou aprofundados na 4rea organizacional.
Uma tipologia do peder permite ao consultor identificar os fatores pre-
sentes na dindmica de poder do sistema-alvo. E permite também que ele,
consultor, possa escolher o tipo de poder que melhor se coadune com sua
personalidade e estilo profissional, e com as caracteristicas psicossociais
da situagdo em relagdo a qual necessite atuar.

Marvin Weisbord,'* um dos professores do Programa para Especialistas
em D.O., do National Training Laboratory (NTL), afirma que a maioria
dos consultores por ele conhecidos “trabalha para que se dé, (e freqiiente-
mente contribui para isso)} wma redistribuicdo do poder organizacional,
embora somente com clientes que ndo se sintamm ameacados por esta redis-
tribuicdo do poder” (o grifo ¢ meu). Este ¢, muitas vezes, um impasse:
D.O. sofre resisténcia porque ameaga a dindmica do poder, ameaga chefes
ou subordinados. E ¢ exatamente ai que D.Q. seria mais Gtil e necessario
4 dindmica da eficicia e salide organizacionais.

Weisbord** prossegue: “Eu continuarei a pressionar, sempre que possa,
para conseguir sistemas mais abertos”. Um simples aumento da abertura
dos sistemas concéntricos a que me referi antey (da empresa até o indivi-
duo e vice-versa}, por si s6 favorece uma revisio na dindmica de poder,
embora ndo necessariamente sua redistribuigdo, que pode ou nio ser de-

7 Beer, Michael. An gaining influence and power for OD. Journal o} Applied
Behavioral Science, v. 12, n. 1, p. 44-58, Jan./Mar. 1976.
8 Burke, W. W. Organization development in transition. Journal of Applied
Behavioral Science, v. 12, n. 1, p. 22-43, Jan./Mar. 1976.
% Beer, Michael, op. cit.
10 Weisbord, Marvin. The gap between OD practice and theory. Journal of
ﬁppii;d Behavioral Science, v. 10, n. 4, p. 476-84, Oct./Dec. 1974.

em.
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sejavel, e pode até ser inconveniente pelos riscos para a sobrevivéncia de
pessoas ¢ até da empresa (em certos graus extremos).

E aqui estamos nds na fronteira de acao entre o consultor de D.O. e o
que se poderia chamar de agente de mudancas sociais. De um lado da
fronteira fica a posicio que Weisbord®- advoga: ..a maioria dos consultores
leva as classes sociais em séria consideragdo; os bem sucedidos sintonizam
com o estilo e a histéria da organizagdo. Eles mostram sensibilidade as
diferencas de valores, vocabuldrio. roupas e ambigdes pessoais que encon-
tram. Como consultor de D.O  estou limitado aos aspectos relacionados
com o trabalho. Como agente de mudanga estou confinado dentro do sis-
tema socioecondomico que limita-o para quem eu trabalho, o que en fago
e que amplitude de mudangas eu advogo”. Do outro lado da fronteira
estd a posicdo de Max Pagés, relatada por Tichy:'" "Eu ndo quero mais
trabalhar para organizacdes. Quero trabalhar para pessoas. Acredito que
posso ser mais util se¢ ajudar as pessoas a destruirem as formas organiza-
cionais das quais sdo prisioneiras. Quero trabalhar mais em mobilizar as
vontades das pessoas’.

Minha filosofia de trabalho estd expressa na definigdo e na conceituacao
de D.O. colocadas no inicio deste trabatho. H4a que nao apenas harmoni-
zar, mas integrar as necessidades dos individuos e as necessidades da orga-
nizagdo. Eis o desafio e a arte,

Estamos também numa fronteira de valores e. consegiientemente, numa
linha de passagem para uma nova filosofia gerencial. A proposito, Bernard
Taylor,’* professor de Business Policy no Administrative Staff College.
em Henley, Inglaterra, afirma que o problema central da estratégia das
empresas no mundo de hoje ndo ¢ mais o ja classico “‘qual é o nosso
negdcio?”, de Peter Drucker. mas sim o “para que existe 0 nosso negd-
cio?”. O conflito, ou melhor. a integracdo entre os objetivos do negécio
(e as empresas piblicas também tém um “negdcio”. embora medido por
parametros diferentes}. os objetivos dos individuos que nela trabalham
e os objetivos sociais de sua comunidade tornaram-se o problema estra-
tégico principal da empresa no mundo de hoje. Na conjuntura de interde-
pendéncias que caracteriza nosso espago-tempo, a pergunta gue desafia
o estrategista pratico ¢: “Qual é o papel da nossa empresa na nossa so-
ciedade?”.

8. D.0. — algumas conclusbes

Repensando sobre minha experiéncia com o D.O., chego a algumas con-
clusdes, além daquelas jd incorporadas & conceituagdo que apresento no
inicio deste texto:

12 Idem.

12 Tichy, N. An interview with Max Pagés. Journal of Applied Behavioral Science,
v. 10, n. 1, p. 8-26, Jan./Mar. 1974.

14 Taylor, B. Conflict of values — the central strategy problem. Shell Personnel
Management Review, n. 32, Oct. 1976.
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1. DO. é a arte de viabilizar o ideal possivel, para o que é condi¢do
sine qua non que o cliente se disponha a alocar tempo para sair de suas
atividades usuais e questionar seus habitos, reconhecendo e enfrentando
criativamente as verdades organizacionais.

2. Como os problemas nos sistemas sociotécnicos abertos surgem numa
conjuntura de causalidades e efeitos miltiplos, sua solucdo requer a otimi-
zagao conjunta de fatores TEAC/M interdependentes. de modo a assegurat
um efeito integrado. convergente e global.

3. D.O. mexe em campos de forgas: a favor, contrarias ou duvidosas quan-
to a direcdo das mudancas desejadas. Essas forcas tém sempre um certo
grau de inércia no que se refere i suva acdo e direcio.

4. Se ha problemas ou dificuldades, alguma forca os mantém, ou impede
sua solucdo “espontanea”,

5. D.O. tem que adequar-se i cultura e ao estagio de desenvolvimento (ou
subdesenvolvimento) do sistema ou subsistema-alvo, e ter programacgido
em etapas taticamente delineadas, seguindo um plano estratégico.

6. D.O. pode gerar desequilibrio ou acelerar choques entre subsistemas ou
subculturas da empresa.

7. Esforgos de D.Q. devem ser precedidos. acompanhados ou seguidos de
esclarecimentos a nivel conceitual e esses conceitos sé sdo realmente assi-
milados através de vivéncia direta na experiéncia do processo de fazer D.O.
8. No processo de D.O. sempre ha resisténcias e “bodes expiatérios”.
9. Os valores e processos de D.O. devem incorporar-se ao processo ge-
rencial para que possam auto-sustentar-se e ser assim institucionalizados.
10 Sem potencialidades niac pode haver efeitos.

11. Sem as trés competéncias (técnica, administrativa ou gerencial, ¢ inter-
pessoal) por parte dos executivos-chave, ndo se faz magica nem milagre.
Comumente os executivos tém boa competéncia técnica mas fatham nas
competéncias administrativa e interpessoal.

[2. D.O. deve ligar-se a treinamento e desenvolvimento de executivos.
13. Para fazer o D.O. nd3o ¢ obrigatério, sempre mudar a cultura como
mediagdo essencial. Mas isso sera tao mais necessario quanto os valores,
atitudes, clima e normas informais se chocarem com {ou forem resistentes
a} valores implicitos a0 processo de D.O.: comunicagdo de dados objeti-
vos e subjetivos validos e relevantes, feedhack sobre os resultados e as
reagOes comportamentais, clima de confianga e colaboragio, etc. A acdo
em relagdo a cultura serd t3o mais necessiria quanto mais aatoritirio ou
mais manipulativo, menos consultativo e menos participative for o estilo
predominante dos executivos que detém o poder decisério.

14. O Peter’s Principle ¢ uma realidade endémica, o que demanda pre-
vencdo e tratamento da obsolescéncia.

15. Em geral. D.O. como tecnologia de aperfeicoamento sociotécnico das
instituicoes ainda nido alcangou o desejavel grau de compreensdo, aceita-
¢do ¢ legitimagdo por parte da grande maioria dos executivos, na grande
maioria das organizacdes.
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16. ApO e clima sdo interdependentes, o que ¢ confirmado pela recente
pesquisa de Srinivas ¢ Long.” Unidades organizacionais caracterizadas por
um clima de n-achievement tiveram programas de ApO mais eficazes do
que onde havia clima de n-affiliation e n-power, este Gltimo o mais desfa-
vordvel para ApQ.

17. No mundo de hoje as empresas precisam incorporar as varidveis de
“valor social™ as suas cogitagdes estratégicas e tdticas, inclusive para asse-
gurar sua sobrevivéncia, permanéncia e progresso estavel dentro da comu-
nidade ou sociedade em que estdo inseridas.

18. A longo prazo certamente, e a médio prazo possivelmente, a salde
da organizagdo é tdo importante quanto sua eficicia. Nestas duas areas ¢
sumamente importante conhecer os valores, crengas e estilos dos executi-
vos-chave (sua filosofia pritica sobre comportamentos na organizacdo)
para entender por que certas coisas acontecem ou deixam de acontecer.

19. D.C. é um poderoso instrumento de intervengdo e acdo. o qual fre-
giientemente os executivos espertos tentam utilizar manipulativamente, em
seu jogo de cartas marcadas e agendas ocultas.

20. Todo sistema humano e organizacional. aberto ou supostamente fe-
chado, tem perdas, desgastes ou desperdicios que precisam ser compensa-
dos por meio de reservas, renovacio ou novos inpuis.

21. Como nas engrenagens de um sistemna mecénico. os pontos de contato
(transacio, interagdo, ou relagio) sio pontos de atrito e possivel desgaste,
que precisam ser “lubrificados™. ter sua “folga™ medida e seu encaixe
reajustado.

22, Toda e qualquer mudanga implica alguma modificacio de comporta-
mentos ou habitos comportamentais. E toda mudanca depende sempre
da percepgdo que as pessoas tém de sua realidade interna ou externa. e de
sua motivagdo para modificar ou ndo tais realidades.

23. Mudar é um processo que envolve aspectos nao apenas racionais e vo-
litivos, mas também fatores emocionais. Afinal, o “homem ¢ um animal
racional”: antes de ser racional. é um “animal”, isto ¢é. tem mecanismos
inconscientes e reagdes emocionais que nunca devem ser desprezadas, sem
0 que um preco sera pago. por ele ou pela organizagio.

24. A dinimica do poder e do sucesso pessoal fregiientemente recebe dos
executivos aten¢do e dedicacdo maiores do que a dinimica da eficAcia e
certamente maiores do que a dindmica da sadde organizacional que, por
isso, podem ser seriamente afetadas.

25. D.O. veio para ficar: ndo ¢ um modismo criado para consumo pas-
sageiro, embora em certos aspectos ainda possa ser aperfeicoado. E o
melhor recurso de que os executivos ou administradores dispdéem para o
desenvolvimento integrado das organizagdes. E certamente é o Unico re-
curso realmente integrador dos indmeros e varijveis fatores técnicos e

13 Srinivas, K.M. & Long, R.J. Organizational climate and effectiveness of MBO.
Inrerpersonal Development Journal, v. 6, n. 1, p. 824, 1975-6.
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comportamentais que influem sobre o rendimento, eficicia e saide dos
sistemas e subsistemas abertos que compdem a organizagio.

26. Uma organizacdo ¢ um multissistema de pessoas. A estrutura da or-
ganizagdo € mera abstragio, um esquema que ndo retrata a realidade da
vida na empresa. O sistema humano é a parte viva da organizagdo; na
verdade, o sistema psicossocial é ¢ organizagio. O sistema técnico € maté-
ria inerte, que se torma mofta se pessoas e comportamentos humanos nio
lhe derem vida e energia.

Summary

A critical review of OD

The author presents a critical analysis of organization development.

He begins by showing that many of OD’'s definitions either emphasize aspects
not exclusively OD's or ioclude operational concepts on how to do OD, thus
reflecting the working philosophy of each author rather than their defining essence.

To him, OD, while based on many notions already in Human, Social and
Administrative Sciences, is a different art, and its great contribution is the systemic,
integrated and flexible use of what already existed in a disperse, fragmentary and
unrelated way since the 40’s.

According to the author, OD's main innovations are: adeguate focus on behavior;
systematic use of cbange agents; integration of technological, administrative and
behavioral procedures; development of its own methods and instruments; systematic
use of laboratory methodology; process and content consultation; characterization
of a new management philosophy.

The author says that OD's strategy and tactics should have two basic reference
points: 1) each and every change in the technical subsystem affects the behavioral
subsystem; 2) open systems act as concentrical chains, passing through successive
intermediate circles.

After refering to OD's dilemmas and controversies, he analyses the commonest
causes of failure in organization development consultation, and ends the article
with a series of conclusions drawn from his professional experience in the field.

In his opinion, OD is the best resource available to administrators for the integrated
development of organizations.
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INFORMACAO E INVESTIMENTO

O empresario bem informado tem maiores oportunidades de

aumentar a rentabilidade de seus negocios.

Mantenha-se bem informado sem os oOnus de pesquisas
demoradas e custosas. A Fundagio Getulio Vargas poupa-lhe
esse trabalho publicando em seus periddicos estudos de espe-
cialistas consagrados e bem informados. Evite as solugdes
precipitadas. O planejamento & vital na continuidade de seus
negoécios. Os subsidios para as suas decisdes sac encontrados
em Conjuntura Econdmica e Revista de Administracdo de
Empresas, da Fundagdo Getulio Vargas. Economistas, pesqui-
sadores, estudiosos e técnicos em administragdo oferecem

nessas publicagbes informagdes atualizadas.

E todo esse complexo de trabalho fica & sua disposi¢ao me-

diante uma simples assinatura.

Pedidos para a Editora da Fundagao Getulio Vargas,
Praia de Botafogo, 188 — CP 9.052 — ZC-02
Rio de Janeiro, RJ.




