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Êsse livro de Lawrence e Lorsch, professôres 
da Universidade de Harvard, faz parte de 
uma coleção coordenada por Edgar H. Schein, 
Richard Beckhard e Warren Bennis, que pro
cura organizar alguns trabalhos importantes 
na área de desenvolvimento organizacional. 

Como afirmam os coordenadores, muitos 
professôres renomados de escolas de admi
nistração de emprêsas são, paralelamente, 
consultores de larga experiência. Apesar dis
so, muito poucos escrevem acêrca dessas ati
vidades ou a respeito das linhas básicas sôbre 
as quais se assenta êsse tipo de trabalho. 

O livro de Lawrence e Lorsch é uma obra 
de reflexão que demonstra urna pesquisa sé
ria da natureza das organizações e que pro
cura indicar caminhos para o desenvolvi
mento condizentes com a complexidade do 
objeto de que trata. 

O pressuposto fundamental dos autores é 
o de que não existe uma estrutura ideal para 
tôda e qualquer organização. Ao contrário, 
cada tipo de organização pede um tipo espe
cial de estrutura. Assim, aquelas organiza
ções industriais simples, que produzem pou
cas mercadorias semelhantes entre si e que 
apresentam tarefas bem definidas, pouca va
riação tecnológica e decisões centralizadas, 
pedem geralmente urna estrutura do tipo 
funcional. Aquelas que produzem várias e di
ferentes mercadorias e são especificamente 
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orientadas para problemas de marketing pe
dem, em geral, uma estrutura por produtos. 
Outras organizações ainda, que incluem pes
soal profissional e pessoal burocrático no de
sempenho de projetos complexos, clamam, 
via de regra, por uma estrutura do tipo ma
tricial Muitos outros tipos de organização 
ainda existem e a cada um dêles corresponde 
um tipo ideal de estrutura. 

A partir dessas considerações, recomendam 
que qualquer trabalho de desenvolvimento 
organizacional trate com três variáveis bási
cas: tarefa, pessoal e organização, sendo que 
a tarefa deve ser encarada como variável cen
tral. A análise da tarefa, ou das tarefas, esca
pará, primordialmente, do reconhecimento 
da existência de diferenciação e da necessi
dade de integração. Tal diferenciação será 
função da diferenciação do ambiente em que 
a organização operar e quanto maior fôr a 
diferenciação requerida, maior será a inte
gração requerida correspondente. 

Nesse tipo de análise, muita atenção deve 
ser dirigida para as transações da organiza
ção com o seu ambiente e das diversas uni
dades organizacionais com os vários setores 
do ambiente. Há muitos casos em que uma 
estrutura, adequada a uma determinada uni
dade organizacional, não o é a outra na mes
ma organização. 
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Levando em consideração todos êsses as
pectos, o consultor terá condições para levar 
adiante a primeira etapa do processo de de
senvolvimento organizacional, qual seja a 
fase de diagnóstico. De modo sumário, pode
ríamos dizer que Lawrence e Lorsch incluem 
nessa etapa o levantamento da estrutura 
existente, das comunicações, das tarefas e a 
análise detalhada dos grupos de pessoas, bem 
como da forma como êstes se relacionam 
com outros grupos e com a organização. É a 
partir do diagnóstico que o especialista tem 
condições para pensar em mudança. 

No que se refere à mudança pràpriamente 
dita, as possibilidades são inúmeras e depen
dem quase sempre da amplitude desejada 
pela administração e pelo consultor. Mudan
ças de base racional são relativamente fáceis, 
já aquelas que envolvem aspectos de ordem 
emocional, mais difíceis. O quadro que repro
duzimos abaixo procura dar uma idéia dos 
vários níveis em que a mudança pode ser 
promovida, dos métodos adequados a cada 
nível e do ponto de continuo racional-emo
cional em que a mudança se coloca. 

Mudar pouco o MUDANÇA MtTOOO 
.comportamento 

- de padrão 
de interação 

- de expec I ativa 
de papéis 

novo coordenação, 
novos formulários, 
fluxos, orçamentos e 

novos canais de 
comunicação. 

sistemas de educação 
intensiva, nova divisão 
de trabalho, nova es
trutura de autoridade. 

- de orientação sistema de compensação, 
c dos valôres padrão de liderança 

- das motivações nôvo sistema de seleção, 
básicos mudança de dirigentes 

e de estratégia. 
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Mudar muito o emocional 
<:omportomento 

O livro é composto de seis capítulos, sendo 
que no primeiro as organizações são defini
das, bem como as principais áreas de preo
cupação do desenvolvimento organizacional, 

126 

que no entender dos autores são os confron
tos organização-ambiente, individuo-organi
zação e grupo a grupo. o segundo apresenta 
os conceitos básicos da área, desenvolvendo 
especialmente o modêlo diferenciação-inte
gração. O terceiro analisa especificamente o 
confronto organização-ambiente. O quarto 
se concentra no confronto de grupos e o 
quinto, finalmente, no confronto indivíduo
organização. A sexta e última parte dedica-se 
à análise ampla do processo de mudança 
organizacional, à apresentação de abordagens 
complementares do problema e ao relaciona
mento da organização com a sociedade global. 

Trata-se de um livro prático, mas não sim
plista. Sua leitura é aconselhável a todos 
aquêles que, conhecedores da teoria das orga
nizações, procuram a operacionalização de 
seus conceitos para agir sôbre a realidade 
organizacional, no sentido de torná-la pró
xima dos padrões que consideram ideais. 
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