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1. introdugédo

Abundante literatura de procedéncia estrangeira se confronta com a enorme
escassez de pesquisas e relatos de experiéncias brasileiras no campo do
desenvolvimento organizacional. Essa escassez, no entanto, poderd dimi-
nuir em virtude do grande interesse que essa drea vem despertando nos
ultimos cinco anos em nossas organizagbes e urniversidades. E correto
pensar que esse movimento decorre da procura, pelas empresas de maior
porte, de novas alternativas para lidar com os complexos problemas que
as afetam, em conseqiiéncia da velocidade de nosso desenvolvimento, Essa
necessidade vem incentivando a criagdo de um mercado florescente para
um produto nobre, aparentemente 1itil e certamente caro, & a oportunidade
traz novas perspectivas para o profissional das ciéncias sociais — especial-
mente o psicélogo — que procura ampliar o campo de aplicagdo de seus
conhecimentos na indistria, antes restrito as tradicionais 4reas de orien-
tagdo, treinamento, recrutamento e selecio.
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Esse conjunto de fatores vem provocando um movimento mais estru-
turado, embora ainda composto de iniciativas esparsas. N@o penso que
seja prematuro, porém, que aquelas pessoas que, de alguma forma, reuni-
ram experiéncia no assunto, comecem a efetuar uma andlise critica dos
liltimos anos, para orientar esforgos futuros. E nesse contexto que este
artigo se situa. Acredito ndo ser necessario tecer grandes consideragdes
conceituais sobre definigbes, objetivos, modelos, estratégias ou interven-
¢Oes de DO. Para as pessoas que se interessam, varios livros — alguns dos
quais ja traduzidos para o portugués — contém esses aspectos em detalhe,

Pode ser de alguma utilidade, porém, colocar perguntas, explorar novas
possibilidades e questionar diregdes, ndo evidentemente como contribuigdo
tedrica, mas como resultado de experiéncias vividas, tanto como consultor
quanto como cliente, e portanto passiveis de reflexdo para aqueles que
praticam ou pretendem praticar profissionalmente a metodologia, ou que
venham a se beneficiar dela.

Essas indagacdes sdo dirigidas essencialmente a trés pontos focais que
desempenham, em minha opinido, papel importante em iniciativas de DO
no momento brasileiro: ¢ executivo, que tem a responsabilidade final pelo
sucesso ou fracasso de sua organizagio, e que se vé confrontado com a
necessidade ou seduzido com a perspectiva de utilizar DQ; o consultor, que
conhece a metodologia e que tera parte da monitoria de qualquer processo
de mudancga; ¢ o responsdvel por recursos humanos, a quem compete um
papel relevante na utilizagdo, pela empresa, de um dos recursos mais
escassos, caros e dificeis de administrar.

2. A mudanga e o executivo

No presente contexto refiro-me a executivo no sentido de identificar aquele
que, independente de idade, formagdo ou titulo, estdi numa posicdo de
tomar decisdes de cardter fundamental para sua organizagdo e que, basica-
mente, deve responder pela empresa junto aos acionistas, Governo. mer-
cado e empregados.

Todos os executivos sabem muito bem — embora nem sempre tenham
essa percepgdo teérica — que vivemos em meio 4 mudanga. Ela os aféta
diariamente, quando buscam no meio externo os recursos de que necessi-
tam (humanos, financeiros, tecnoldgicos, informacionais etc.), quando alte-
ram estratégias em funcdo de novos instrumentos reguladores do Estado,
quando tragam novas politicas para a colocagdo de seus produtos em merca-
dos instaveis, Essas mudangas — eles também percebem — afetam de ma-
neiras maliiplas sua organizagdo: disputa entre departamentos por recursos
limitados, necessidade de maior controfe ou delegacio de autoridade,
criagio de unidades de assessoria especializadas, aumentos de custos ou
queda de produtividade, moral de empregados ou novas técnicas de plane-
jamento e controle financeiro.

A responsabilidade do executivo & tomar decisdes, e seu dl]ema reside
no fato de que elas parecem, a cada dia, mais dificeis pela caréncia de
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informagbes externas e internas, de qualidade e fornecidas no momento
.apropriado, e tanto mais penosas porque nunca se dispoe de um panorama
muito claro de suas conseqiiéncias e das 4reas que irdo afetar. Em outras
palavras, o mundo tornou-se tio complexo, instivel e dindmico que nin-
guém possui, em determinado momento, uma visio completa do sistema
a que pertence, em pleno funcionamento.

A teoria de administracéo tem contribuido para a compreensao de partes
desse quadro, e somente a partir da aplicagio da teoria de sistemas 3as
organizacies fot que se conseguiu uma percep¢io mais completa. Néo
obstante, ainda ndo se dispde de uma metodologia ou de um instrumento
de andlise global, que permita uma aplicacdo pratica para ajudar o exe-
cutivo. E o caso de plancjamento estratégico, por exemplo, que evoluiu
muito como concep¢io, mas pouco ajudou a responder as perguntas que
seus proprios métodos formulam. Em outras palavras, modelos de planeja-
miento colocam perguntas de forma racional e logica que, se respondidas,
permitirio um diagnostico 16gico e alternativas de agdo mais claras. A
questdo é que ndo se pode ajudar o executivo a buscar as respostas: ou
ele tem a informagao ou nio tem, ¢ somente ele conhece — ou ndo — a
forma de consegui-las.

E como esse, existem muitos outros exemplos, ou de metodologias par-
ciais que ddo respostas — quando ddo — parciais, ou de metodologias
pretensamente globais — que ndo ddo respostas satisfatorias. Algum pro-
gresso tem sido conseguido ao se proporcionar, ao executivo, perspectivas
académicas sobre teoria de sistemas ouw de mudangas. Mas, se ele nem
sempre tem a percepcdo tedrica, quase sempre tem a vivéncia, € sem
instrumentos gue canalizem e reenfoquem essa vivéncia poucos resultados
serdo conseguidos. E claro que em muito ajuda a assisténcia de especia-
listas mas, em algum momento, alguém tem que formar o quadro com-
pleto e decidir, e esse alguém € o executivo.

Suponhamos que ele comsiga perceber as varias mudangas que estdo
ocorrendo no meio ambiente e que afetardo o seu negdcio (a distingdo €
importante). Suponhamos ainda que consiga interpreti-las de forma ade-
quada, medindo o seu impacto e quando irdo atingi-lo. Suponhamos até
que ele consiga distinguir a forma mais adequada de responder a essas
mudangas. Ainda assim, como conseguir que sua organizagiao se adapte?
O que mudar, como e quando?

Confrontado com essas indagagdes, ele comeca a procurar solugdes
novas, e por esperancga, curiosidade ou absoluta preméncia, é possivel que
seja introduzido na drea de desenvolvimento organizacional.

3. O executivo e o consultor: a mudanca planejada

No Brasil, atzalmente, 0 executivo que se vir nessa situagio terd muitas
dificuldades. Em primeiro lugar, nio é comum o entendimento e a acei-
tagdo de que as organizacdes devem mudar para atender ao padrio de
mudanca do ambiente que as cerca; de que, se tiverem flexibilidade e
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adaptabilidade internas, estario mais bem preparadas para atender a essas
mudangas e que, finalmente, qualquer modificagcfo interna afeta o sistema
social onde as pessoas vivem ¢ trabalham. Em segundo lugar, quando essa
percepg¢do se forma, aparece a necessidade de ajuda externa, e a divida
consistitd em saber a quem procurar, j4 que ndo existem muitas opgGes.
O terceiro problema diz respeito a credibilidade: as experiéncias brasi-
leiras nio sdo abundantes, e poucos podem apresentar credenciais de
servicos e resultados que propiciem alguma trangiiilidade ao cliente. E
por que tdo poucas experiéncias? A verdade é que s agora os individuos
estiio comegando a aprender como iniciar um processo de mudanga e a se
desenvelver junto com a prdpria organizagio; além disso, DO ¢ uma meto-
dologia muito complexa, requer muito tempo para atingir toda a empresa
e nem sempre tem sido um sucesso.

Essas sao algumas das dificuldades iniciais, sem que seja necessdrio
examinar com profundidade objetivos ou conceitos de desenvolvimento
organizacional. A partir desse momento essas dificuldades se multiplicam.
Procurarei examinar as mais interessantes.

3.1 Abordagens

Simplificativamente, h4 dois tipos de abordagem ou modelos de DO: estru-
turados e ndo-estruturados. Por abordagem estruturada entende-se um
modelo que pode ser aplicado a qualquer tipo de organizagdo, e que
implica seguir determinados passos preestabelecidos (entre esses o Grid e
a administracdc por objetivos). Abordagens nio-estruturadas sio aquelas
que, partindo da concepgio de que todas as organizagles sdo diferentes,
prevéem que seu desenvolvimento dependerd da situagdo especifica de
cada empresa (por exemplo o chamado action-research — feedback).

Se o consultor trabalha dentro de uma abordagem estruturada e a oferece
a0 executivo, ele o faz na crenga de que aquele modelo atendera 4s necessi-
dades da empresa. Ocorre que: a) isso ndo pode ser verdadeiro; b) o jul-
gamento da adequagdo ou inadequacao do modelo ndo €, quase sempre,
do executivo, mas do consultor que o oferece.

Por outro lado, se a abordagem ¢ nio-estruturada, a organizagio € soli-
citada a comecar um processo de mudan¢as num nebuloso mundo de
alternativas, possibilidades e conseqgiiéncias. Por essa razio, executivos sio
as vezes tdo cautelosos em iniciar atividades de DO: temem que ndo con-
tribuam para resultados e reagem & idéia de deflagrar um processo que,
aparentemente, ndo podem controlar.

Mesmo que todas as precaugdes sejam tomadas, nfo se pode esquecer
que as mudangas serdo, de uma ou de outra forma, introduzidas artificial-
mente no sistema e que a organizag¢iio e os individuos estardo nela envol-
vidos, mas o executivo serd sempre o responsavel final pelo processo.

Assim, uma das primeiras e principais preocupagdes que devem cercar
o cliente nessa fase € o mais profundo conhecimento possivel do que
significa a abordagem do consultor ¢ de suas implicagdes a curto, médio
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e longo termos; das experiéncias anteriores no uso daquela abordagem (que,
na maioria das vezes, terdo origem em outro pais) e, especialmente, em
que condicdes e organizaghes aquela abordagem foi utilizada anterior-
mente € com que propdsitos e resultados. Uma divida bastante sandavel
é se aquele modelo & exatamente o que se necessita, e que consegiiéncias
ele poderd trazer.

Essas informacgbes devem ser discutidas com colegas e subordinados, e
devem ser expostas também ao consultor. E, de qualquer forma, nio é
ilégico recorrer a outras consultorias existentes no pais, no sentido de se
ter uma visao mais ampla das alternativas existentes.

3.2 Contratos

Chama-se normalmente contrato ao compromisso firmado entre quem
solicita a consultorta ¢ quem a presta. Nio € um compromisso formal de
pagamento, prazos ou resultados, mas um compromisso de papéis, expec-
tativas e responsabilidades mituas. Esse contrato é novidade para o exe-
cutivo e a grande dificuldade nessa area é que, por formacdo, crenga ou
até mesmo — como excegdo, felizmente — por conveniéncia, o contrato
pressupde uma sériec de aspectos que colocam o consultor numa posigdo
muitas vezes confortavel ante a perspectiva de resultados pebres. Com isso
quero dizer que o consultor assums, como pré-condigio para as inter-
vengdes, que o cliente tem recursos para resolver os problemas, que o
sistema tem competéncia técnica suficiente, que o cliente investird todo
o tempo necessario etc. Ora, isso nem sempre é verdadeiro, mas ao discutir
o contrato inicial, o executivo ndo pode saber que tipos de situagdes vai
enfrentar, ou desconhece parte de seus reais problemas, Muitos fracassos
¢ decepgoes relacionam-se a contratos insuficientemente discutidos, inade-
quadamente interpretados ou erroneamente aceitos. E nessa fase que o exe-
cutivo também pode dividir com o consultor parte dos riscos do processo,
responsabilizando-o, por exemplo, pela redugdo, o mais cedo possivel, da
dependéncia do cliente, por provar sua competéncia com um diagndstico
globa! (envelvendo aspectos do negdcio), pelo desenvolvimento, em con-
junto, de um plano realista de aplicacdo de tempo, ou até mesmo arranjan-
do meios de engajar executivos de outros niveis no processo de mudanga.

Minha experiéncia com contratos € que eles sdo fundamentais, e devem
ser feitos, mas uma andlise criteriosa de suas implicagdes futuras deve ser
realizada por ambas as partes, as revisdes devem ser periédicas, nfo sd para
acompanhamento, mas principalmente para a rediscussio de expectativas €
papéis.

3.3 Diagnostico

Uma das afirmagbes mais ouvidas em DO é que “cada caso é um caso”.
Assim &, verdadeiramente. Isso implica que, antes de poder prestar qualquer
ajuda concreta ao executivo, na formulacio de alternativas, o consultor
precisa obter informagdes sobre o que é a organizacio, sua histdria, obje-
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tivos, planos, necessidades e problemas. Assim, perguntas teric que ser
colocadas a vdrios niveis, por meio de entrevistas, questiondrios etc., ©
que, por si 50, ja significa uma “interven¢io” no sistema. Em outras pa-
lavras, as pessoas desejarao saber por que ¢ para que aquelas perguntas
estdo sendo feitas; talvez se sintam ameacadas e tenham ddvidas quanto as
intengdes e, especialmente, &s conseqiiéncias. Virias precaucbes podem
ser tomadas, mas nao impediric que as pessoas percebam que “algo estd
acontecendo”, isso antes de alguma coisa realmente acontecer.

A teoria e a préitica indicam que diagndsticos sdo essenciais. Ha, no
entanto, diversas formas de obter informagbes, em diversos niveis da or-
ganizagdo. A experiéncia demonstra que essa fase deve ser conduzida com
cautela: antes de envolver toda a empresa na solicitagio de informagdes
que nem sempre serdo utilizadas, antes de despertar expectativas que pos-
teriormente possam gerar frustragdes, é melhor empreender uma aproXima-
¢do cautelosa e controlada, por meic de digndsticos sucessivos. Para tanto
podem ser iniciados, com executivos selecionados, debates sobre sua per-
cepgdo dos problemas da empresa, pequenos diagndsticos em situagio de
treinamento (usando, por exemplo, Likert), exploragio de problemas mais
amplos em reunioes de programas de trabalho. Essas aproximagdes ajudam
muito a identificar mais claramente aquelas dreas que devem ser explora-
das com profundidade, e com que prioridade.

3.4 Estratégias

E nessa fase que, em minha opinido, encontram-se as maiores contradigGes
da experiéncia brasileira, seja pela inexisténcia de estratégias de mudanga
claramente definidas, seja pela adogdo de alternativas incompativeis com
o estdgio, as necessidades ou as realidades dos clientes, seja pelo ndo-apro-
veitamento sistemtico das potencialidades existentes nas empresas. Isso
porque, no momento em que s¢ tragam as estratégias de mudanga, € que as
armadilhas aparecem sob as mais variadas formas, ¢ onde, normalmente,
se originam os principais fracassos.

Em primeiro lugar vamos examinar a influéncia do consultor. Aceitemos
como realidade que qualquer organjzagio tem e terd problemas no seu
relacionamento com o meio-ambiente, na methor definicdo de seus objeti-
vos, no desenvolvimento da estratégia correta, no mais adequado desenho
de estruturas, na melhor utilizacao do potencial de seus recursos. Ocorre
que boa parte dos consultores disponiveis no Brasil tem: uma formagao
comportamental, um trabalho predominantemente universitirio, ou ambos.
Ora, um consultor com forte formacio em ciéncias sociais e sem grande
vivéncia em empresas, certamente tenderd a ver o “lado humano das or-
ganizagdes”. Nem sempre poderd perceber a real influéncia do meio-am-
biente ou da estrutura e, quando o faz, dificilmente terd instrumentes para
auxiliar o executivo a lidar com tais problemas. Assim, podera nac avaliar
corretamente o ‘‘negdcio” ou nio propor as prioridades adequadas, e terd
dificuldade de se colocar no lugar do executivo. Caird, quase certamente,
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na andlise do comportamento humano, € na parte “s6cio” do sisterna
“sociotécnico”. E a drea que ele entende, e ndo sei se por razoes histéricas
{origens da metodologia) ou por dificuldades técnicas, a verdade é que o
grande paradoxo de DO é que, embora proponha uma aproximacao global
e sistémica, quanio mais o problema se aproxima do individuo, mais ins-
trumentos de diagndstico e solugdo existem;, quanto mais se aproxima do
“macrossistema”, menos esses instrumentos sdo disponiveis ou compreen-
siveis.

Por outro lado, o sistema humano ¢ a 4rea ¢em que os executivos, de
maneira geral, se sentem menos a vontade. Estabelece-se, entdo, uma es-
pécie de clausula informal, adicional ao contrato, aparentemente vantajosa
para ambas as partes. O executivo permite ao consultor agir junto ao
que ele ndc entende e este passa a desenvolver atividades de dindmica de
grupo, laboratério de semsibilidade e construgdo de equipes. Essa & uma
situagdo coOmoda para o executivo, que pensa estar desenvolvendo a orga-
nizagiio sem que ninguém o questione sobre estratégias ou estruturas (éreas
em que o consultor ndo ¢ forte). Por outro lado, € conveniente para o con-
sultor, que justifica sua presenca enquanto ajuda aos individuos, ji que,
de qualquer forma, ndo teria condigbes para tocar em aspectos mais
fundamentais, como poder, estratégia, estrutura ou politicas (areas mais
sensiveis, ¢ que poderiam implicar mudancas significativas para a or-
ganizagao).

Nio é por outra razio, parece-me, que muitos executivos apenas “con-
sentem” em exercicio de DO, sem se envolverem fundamentalmente. Além
de nao conhecerem bem as conseqiiéncias do que ndo dominam (teoria e
processo), preferem dar aos consultores permissao para melhorar as re-
laghes humanas ou treinar executivos, o que, alids, precisaria ser feito
sempre. A tentativa de mudar o comportamento de pessoas, porém, muitas
vezes apenas as alerta para a necessidade de mudanc¢as no ambiente em
que vivem. E quando tentam influenciar mudangas nessa dire¢do, a resis-
téncia aumenta assustadoramente e aparecem necessidades que dificilmente
serdo atendidas.

Penso que a influéncia dos consultores é uma das razdes pelas quais
boa parte da experiéncia brasileira é calcada em treinamento de executi-
vos, dindmica de grupo e sensibilizagdes, enfim, todo um trabalho na area
comportamental, e muito raramente em aspectos como revisdo de objetivos,
estratégias ou estruturas organizacionais. Uma das formas de equilibrar
essa influéncia € a formacgao interna de consultores ou agentes de mudanga,
que serd mais adiante comentada neste artigo.

Vamos examinar, em segundo lugar, outro aspecto de grande relevéncia:
por onde comecar o processo de mudanga? Nessa area — também chamada
de “ponto de entrada” — os especialistas em DO tém opinides divergentes:
uns acham que o apoio e a participacdo do topo da organizacdo sio funda-
mentais; mas outros entendem gque, mesmo sem essa participagdo, € pos-
sivel obter éxito num processo de mudangas a niveis setoriais ou hierarqui-
camente inferiores, no pressuposto de que, se essas intervengdes forem
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bem sucedidas, poder-se-d4 ampliar a mudanga. Ambas as posigdes, porém,
parecem concordar que a escolha do “ponto de entrada” envolve certos
riscos, € quanto menos forte ou importante for o setor ou nivel escolhido,
menos risco se correrd; em compensacgdo, em caso de sucesso, o resultado
também tenderd a ser pouco expressivo.

No fundo, o problema se resume, em grande parte, 4 pergunta: por que
¢ tao dificil envolver o topo em programas de DO? A verdade € que
muitos tiveram sucesso em suas carreiras porque aprenderam a conviver
com os valores tradicionais da organizacdo, sendo dificil questiond-los de
repente; muitos ndo se envolvem porque sdo os Gltimos a ter informagoes
atuais e completas sobre sérios problemas operacionais das empresas que
dirigem, razdo pela qual os niveis inferiores gastam uma energia enorme
aplicando uma incrivel sensibilidade para descobrir com que problemas
seus chefes ndo gostam de defrontar-se; muitos ndo conseguem perceber
qualquer relacdo entre seus préprios estilos e comportamento e problemas
identificados niveis abaixo; e, finalmente, nio podemos esquecer que
executivos sdo seres humanos, e o fato de estarem no topo nao os
exime de angustias, preocupagoes e receios de exposicdo, bem como incer-
tezas com relagdo 4 mudanga.

Pessoalmente, tendo a acreditar que o clima organizacional € formado no
topo, onde também sdo estabelecidas as penalidades ou recompensas por
assumir riscos, enfrentar conflitos, adotar estilos de administragio. Tedo o
estilo de trabalho de uma organiza¢io ¢ certamente influenciado por sua
diregdo e, por isso, 0 apoio e a participacdo desse nivel sdo fundamentais.
Isso ndo exclui outras possibilidades ou caminhos alternativos, de carater
tatico ou estratégico, mas € certo que dificiimente se conseguirio produzir
mudangas significativas sem a participagfo das liderancas., Mesmo que co-
mecemos por um processo educativo, de divulgacdo de conceitos, ou por
areas adjetivas, quanto mais nos aproximamos de pontos “sensiveis” da
organizagio, mais teremos necessidade do envolvimento do topo. Se ele
ndo acreditar na mudanga, sentir necessidade dela, entendé-la ou dela par-
ticipar, a maior parte do esforgo serd perdida e todo o processo tenderd
a cair em descrédito.

Em terceiro lugar, cumpre tecer comentérios sobre o subsisterna da or-
ganizacdo em que serd tomada a iniciativa do primeiro passo — examinar
objetivos e metas, tecnologia, tarefas, estrutura ou sistema humano — bem
como a oportunidade dessa intervencdo. Nessa area posi¢oes definidas sdo
muito dificeis, pois a escolha vai depender, logicamente, de um diagndstico,
e cada caso deve ser examinado levando em conta suas singularidades. Ndo
obstante, acredito que, dependendo das necessidades de mudanga, dos re-
cursos a serem investidos, da situagdo da empresa e do tempo disponivel,
¢ muito mais rapido, menos oneroso e mais contributivo para uma mudan-
ca realmente essencial questionar aspectos fundamentais da organizagio,
que irdo determinar o restante: seu entendimento e relacionamento com o
ambiente em que opera, seus objetivos, sua estratégia, sua estrutura e a
contribuigio que ela estd oferecendo. Concordo com a assertiva de que

82 RAP. 1/78



resultados no sistema técnico serdo limitados se ndo se levarem em conta
0s aspectos comportamentais; acredito que, além de mais eficientes, mu-
dan¢as nos subsistemas técnicos sfo inclusive mais éticas: cabe & organi-
zagdo mudar primeiro aquilo cuja responsabilidade lhe cabe e que envolve
todo o resto, para depois tentar mudar as pessoas que para ela trabalham.
O que deve dar conformacio ¢ cariter as organizagdes e que as obriga
a efetuar mudangas nio sao as pessoas que nela trabalham, mas o ambiente
no qual prestam servigos e que lhes da legitimidade, recursos e garantia de
sobrevivéncia.

E claro que ndo pretendo minimizar a importncia do sistema social e
muito menos questionar resultados quanto 4 melhoria das decisdes quando
pessoas aprendem, por exemplo, a trabalhar em equipe, a administrar
conflitos e a desenvolver um clima de abertura e franqueza. Aumentar a
competéncia interpessoal dos executivos, aperfeicoar seus estilos gerenciais,
melhorar as comunicagbes € e sera cada vez mais importante. Sem o atendi-
mento dessas dreas, mudangas no sistema técnico sofrerdo resisténcias, serao
distorcidas e poderdo diluir-se com ¢ tempo.

Questiono, porém, que seja essa a principal alternativa, j4 que aparente-
mente é a mais difundida na experiéncia brasileira. Penso mesmo que pode
ndo ser a mais eficiente, em termos de modificacGes substantivas, ou que
realmente venha a resultar no “desenvolvimento da organizagdo”. Levanto
davidas quanto a pricridade e volume de investimento: serd que em vez de
investirmos pesadamente, dando aos executivos oportunidade de vivenciar
situagdes para melhonia de sua capacidade de relacionamento (correndo o
risco de entender DO como “fazer amigos e influenciar pessoas” ou como
um esfor¢o na busca de um “clima feliz”), ndo seria melhor ensinid-los a
planejar, controlar ¢ administrar? NAo seria mais consentidneo com as ne-
cessidades das empresas brasileiras investirmos em treinamento formal, en-
sinando, por exemplo, finangas, ou simplesmente evitando que os executi-
vos fiquem obsoletos no conhecimento ¢ na administragio dos préprios
negocios?

Essas duvidas ndo invalidam a idéia de que trabalhar o sistema social
€ as pessoas seja importante. E preciso, porém, que esse trabalho faga
parte de uma estratégia acordada, na qual o sistema humano tem um
papel a cumprir, influenciando o processo de mudangas. Em outras pala-
vras, pode ser legitimo tentar influenciar valores e comportamentos, num
sentido educacional, preparando pessoas para mudangas, desde que depois
lhes sgja permitido assumir um papel ativo na promogdo das mudangas,
cuja necessidade também ajudaram a identificar.

Trabalhar muito tempo uma unidade, tentando induzi-la a adotar valo-
res mais consentianeos, pode, porém, ser um caminho muito demorado,
custoso ¢ desgastante.

Tenho visto situagdes em que tentar transformar a cultura de uma uni-
dade resulta, finalmente, na identificagdo e afastamento de liderancas ina-
dequadas. Talvez fosse melhor evitar um processo doloroso para ambas
as partes e substituir essas liderangas, de saida, por outras que ji trou-
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xessem, por estilo, crenga ou aproximagdo, aqueles valores que se dese-
jassem introduzir.

O quarto ponto refere-se aos desequilibrios provecados na organizacdo
por intervengées de DO, sejam elas de maior ou menor profundidade. Por
tal expressdo, geralmente, entende-se que os fatores novos (modelos, va-
lores, crengas) vdo provocar algumas mudangas no “ponto de entrada”
escolhido. Quanto maior o sucesso da intervengdo, maicres serdo essas mu-
dangas e assim, consegiientemente, maiores tenderao a ser as diferengas
entre ¢ novo estidgio do “ponto de entrada™ e outras areas da organizagio,
em termos de desenvolvimento. Esse fenbmeno vaj gerar conflitos, e a
energia liberada tanto pode servir para ampliar as possibilidades de mudan-
¢a, quanto pode significar uma reagho dos demais subsistemas e o “isola-
mento” da unidade, com fortes pressdes para retorno ao estado anterior.

Um exemplo cldssico € representado pelos desequilibrios provocados por
situacoes de treinamento gerencial. Reunimos gerentes de nivel médio ou
jovens promissores e os submetemos a experiéncias vivenciais de abertura
e feedback. Se tais valores forem internalizados, aquelas pessoas encontrarao
diariamente situagdes em que poderio adotar novos comportamentos de
abertura e franqueza (entrevistas de avaliagdo de desempenho, reunides
decisérias com outros departamentos etc.). Se outros supervisores ou cole-
gas ndo receberem o mesmo tipo de treinamento, ou nfdo partilharem de
tais valores, sérias dificuldades poderdo ocorrer para ambas as partes, Ha
casos em que tais valores nio s6 sdo incompativeis, como vio frontal-
mente contra a cultura da organizagio. Assim, o treinamento recebido pode
ter sido muito til ao individuo, mas s¢ ndo fizer parte de uma estratégia
global pode deixa-lo, e & organizagao, em dificuldades. O desequilibrio que
se gera com intervengdes € dificil de ser controlado, j4 que a empresa €
muito complexa ¢ ninguém tem, a cada momento, informagfio e controle
sobre a dinimica de todos os subsistemas.

Um quinto ponto diz respeito aos objetivos desejados para a mudanga.
A discussdo e fixagdo de objetivos estd intimamente relacionada 4 mensu-
ragio de resultados, de importincia fundamental para avaliagio periddica
do custo e beneficio do investimento. Quanto mais clara e exatamente se
definir o que se deseja mudar, em que direcao, de que forma e em que
prazo, mats facilmente se terd controle do processo e se poderd acompa-
nha-lo a intervalos periddicos. Objetivos de mudanga que se expressam
por “methoria de clima”, “maior abertura” ou “desbloqueio de comunica-
¢hes” sdo apenas desejos ou intengdes, dificeis de serem operacionatizados
e quase que impossiveis de serem avaliados quanto a resultados.

Finalmente, concluindo os aspectos relacionados a estratégia, é impor-
tante mencionar gue certamente ha diferencas significativas entre a meto-
dologia de DO ¢ o processo de mudangas no passado: a preocupacdo com
os efeitos ou causas de comportamento humano nos problemas organiza-
cionais, a intengdo de integrar os subsistemas técnico-administrativo-com-
portamentais, a utilizagao sistemdtica de processo vivencizl e de agentzs de
mudanca, e sobretudo uma abordagem sistémica, global, do problema de mu-
danga nas organizagoes.
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Mas ai se encontra, por outro lado, um dos pontos fracos da metodolo-
gia: a abordagem ¢ global, mas os instrumentos ndo. Como ja dissemos
anteriormente, quanto mais nos aproximamos do individuo, maior a ri-
queza de instrumentos, que se rarefazem quando desejamos examinar a
empresa como um todo. Em decorréncia, podemos ter uma estratégia que
até identifique, mas nfo consiga lidar globalmente com os problemas orga-
nizacionais. Podemos, entdo, fazer mudancas aqui e ali, sem desenvolver-
mos a organizagio. Elas poderdo até ser planejadas: a histéria do homem
mostra que muitas, no passado, o foram, mas nem por isso acarretaram
resuitagos melhores.

No momento, portanto, em que um executivo defrontar-se com a mudan-
ca, deve saber que, apesar da ajuda com que puder contar — em termos
de consultores ou especialistas, da teoria de sistemas ou de mudancas, de
metodologias de DO —, a ele cumprird um papel fundamental em todo o
processo: deve formular um diagnéstico tdo completo quanto possivel,
que abranja aspectos técnicos ¢ comportamentais, Tedos os livros dizem
qgue DO £ um sistema interligado, interdependente, mas somente o executi-
vo podera ter a visio global — e, portanto, o julgamento de alternativas e
responsabilidades pelas estratégias de mudanca.

3.5 Dilemas

S30 considerados dilemas, em desenvolvimento organizacional, determina-
dos aspectos-chave onde normaimente hd posigdes controversas, justifica-
veis e possiveis de ocorrer no processo de mudanga, e cuja decisdo deman-
dard aclo de cardter fundamental para todo o processo. E claro que a
estratégia é, por si sO, o maior e fundamental dilema de DO com todos
os aspectos que examinamos anteriormente. Dilemas sdo importantes por-
que, na maioria das vezes, o sucesso ou fracasso depende do entendimento
desses dilemas e de uma adequada decisdo nessa drea.

Um dcs primeiros dilemas diz respeito ao executivo: wutilizar consultores
internos, externos ou ambos? O consultor externo traz muitas vantagens:
ele ¢ imparcial, tem uma visdo ndo comprometida e mais experiéncia em
situagbes de mudanga vivenciadas em empresas e situagdes diversas. Teo-
ricamente ndo pertence ao esquema de poder e tem mais liberdade de
acdo. Tem, porém, a desvantagem de n3o conhecer a cultura da organiza-
cdo e, dependendo de sua formacdo, pode também ndo conhecer bem o
“mundo dos negbcios” e sua realidade. O consultor interno, por outro
lado, conhece a organizagdo e pode receber treinamento especifico em
varias areas; no entanto, sempre € visto come pertencente a algum esguema
de poder, e portador de uma visdo parcial dos fatos. A experiéncia parece
demonstrar a conveniéncia de se adotar um modelo misto, em que con-
sultor externo ¢ interno trabalham juntos, evitando desvantagens e capi-
talizando as vantagens e pontos fortes de ambos. Por ser um trabalho muito
desgastante, o modelo também beneficia os proprios consultores, que
podem apoiar-se mutuamente e trocar feedback. Uma alternativa mais
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avancgada é o trio, em que trabalham consultor externo, interno e um agente
de mudanga com preparo em DO e que, sem ser especialista ou trabalhar
exclusivamente nessa drea, ajudard na monitoria do processo de mudangas.

Outro dilema muito importante — que afeta executivo e consultor, em-
bora mais a este que aquele — é o dilema curto x longo prazo. Sua colo-
cagdo ¢ simples: toda mudanca voltada para o futuro, especialmente quan-
do se trabalha o substistema comportamental, tem resultados a médio e
longo termos, mas os problemas de hoje sdo importantes: é preciso contri-
buir para sua solugdo. Em termos praticos, o dilema se resume ao fato de
saber o consultor que resultados importantes demandam tempo, mas se
resultados a curto prazo ndo apareceérem, possivelmente ele perdera o clien-
te, ¢ DO tenderd a ser visto como “mais uma novidade”. Isso é normal em
organizagdes orientadas para objetivos e resultados, com o pragmatismo
caracteristico do mundo dos negdcios. Nesse particular, o equilibrio é fun-
damental: um modelo que permita analisar comportamento ¢ negdcios ten-
de a ser mais efetivo do que aquele predominantemente orientado para um
ou outro aspecto. Isso também dependerd da empresa, sua cultura e seus
problemas. H4, na experiéncia brasileira, situagdes de extensos programas
de divulgagdo conceitual junto a supervisores, ou de demoradas experién-
cias de dindmica de grupo com vdrios niveis da hierarquia. Falvez fosse
mais apropriado um esfor¢o concentrado de divulgagio tedrica, seguido de
experiéncias vivenciais com grupos constituidos natural e voluntariamente,
aliadas ao diagnostico do “aqui e agora™ daquela unidade, com alternati-
vas de soluc@o para os problemas identificados, dentro de uma perspectiva
de curto, médio e longo prazos, e definigiio de projetos de melhoria com res-
ponsabilidades definidas dentro daquela unidade.

Outra situagdo com a qual o executivo e o consultor se defrontam nor-
malmente consiste em saber se devem ou ndo ser realizadas intervengdes
em subsistemas considerados como tecnicamente “fracos”, Em outras pala-
vras, compensa planejar mudangas nos aspectos comportamentais quando o
grupo nio tem potencial técnico-administrativo suficiente para resolver pro-
blemas em outras areas? N&o serd methor dar aquele sistema oportunidade
de adquirir as pré-condigdes necessarias s mudangas como, por exemplo,
a formagdo de “massa critica” em quantidade e qualidade suficientes para
tornar o processo auto-sustentavel?

Finalmente, um interessante dilema — que muitas vezes tem conotagdes
éticas — estd ligado & pergunta: quem realmente é o cliente? Que inte-
resses sdo determinantes no processo de mudanga? Da organizacgdo, do exe-
cutivo que contratou o consuftor, ou dos individuos envolvidos no proces-
so? Nao poucas vezes o consultor defrontar-se-4 com interesses conflitivos
e esse dilema pode ter reflexos em Areas de escolha e decisdo. Interesses
da organizagdo e dos individuos podem até ser compativeis em certo mo-
mento, mas jamais os mesmos. Quando o dilema aparece, que interesses
prevalecem? Como em tantas outras dreas, a melhor resposta, felizmente,
nio existe.
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3.6 Sucessos e fracassos

Em desenvolvimento organizacional, como de resto em qualquer metodolo-
gia complexa, ndo se tem uma linha de agdo tnica que, seguida, assegure
automaticamente resultados positivos. H4, porém, experiéncias acumuladas
que, de alguma forma, podem contribuir para orientar ou, pelo menos, in-
formar os que se¢ interessam pelo assunto. No que se refere ao processo de
mudangas, a literatura indica a necessidade da existéncia de algumas pré-
condigbes para que elas possam tornar-se efetivas: o executivo deve estar
realmente insatisfeito com a situagio presente, ¢ ter alguma idéia de “como
as coisas deveriam ser ou acontecer”. Essa insatisfagao, se partilhada com
outros niveis ou pessoas-chave da organizacdo, pode ajudar a formagéo
de “massa critica”, elemento importante em todo o processo. Por outro
lado 2 mudanga deve, necessariamente, estar relacionada aos objetivos da
organizacdo ¢ ser, de alguma forma, conseqiiéncia de mudangas no meio-
. ambiente.

Caso se venha a utilizar a metodologia de DO, também algumas condi-
¢oes podem ajudar a obtengdo de resultados positivos, ou a minimizagdo
de riscos e frustracgoes:

a) o executivo deve estar bem informado sobre as implicagdes, riscos e
investimentos, ao decidir iniciar um processo de DO;

b) um contrato deve ser discutido entre consultor e executivo, no sentido
de clarificar responsabilidades, expectativas, desejos, intengdes e motiva-
¢hes mituas;

¢) um diagnéstico — cauteloso, sem ser superficial, mas tanto quanto
possivel abrangente — deve ser feito, incluindo aspectos técnicos, adminis-
trativos e comportamentais, ou seja, percebendo a organizacio e seu ne-
gécio como um todo;

d) é fundamental a existéncia de uma estratégia qualquer, definindo o qué,
como e quando mudar, ¢ rumos alternativos. Isso ndo significa, necessaria-
mente, um programa intenso e completo — possivelmente utdpico —, mas
um planc por etapas, em que exista um relacionamento logico e realista
entre essas fases, os objetivos de mudanga e os subsistemas envolvidos;

€) o uso adequado dos inmstrumentos disponiveis — sejam de diagnéstico,
sejam de ajuda — para a solugdo de problemas, evitando-se, quando vid-
vel, a adogdo de produtos prontos para uso, mesmo que de excelente
apresentagdo ou suposta credibilidade;

f) a formacdo de agentes internos de mudanga, tdo cedo quanto possivel,
venham eles a trabalhar em DO em tempo integral, ou sejam apenas
gerentes de outras areas, com algum treinamento. Além de diminuir o
grau de dependéncia de consultores externos, essa medida ajuda a formagao
do que usualmente se chama de “massa critica”, ou seja, um conjunto
de pessoas que ajudem a impulsionar a mudanga e a institucionalizi-la,

Finalmente, é necessirio ressaltar que, em minha opiniio pessoal, duas
condi¢Oes sdo realmente biasicas para a obtengdo de resultados positivos,
ambas ja discutidas neste artigo: o apoio, entendimento e participagio
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do topo da organizacfio, sem o qual as mudangas serfio secundirias cu
meramente paliativas, e a existéncia de pontos fortes na organizag¢do, no
sentido de que existam bases em que o desenvolvimento possa apoiar-se.
Empresas nio saudiveis financeiramente ou em crises muito grandes terdo
muito mais dificuldades em se beneficiar com a metodologia.

4. Mudancas planejadas e recursos humanos

O meio-ambiente encontra varias formas de influenciar as organizagoes.
Uma das maneiras mais diretas, ¢ que recentemente se¢ desenvolve com ra-
pidez, diz respeito & renovacio de valores, motivada pela entrada de
jovens nas organizagbes. A maioria dos executivos comega a perceber que
pessoas de geragbes mais novas ndo estdo dispostas a trabalhar para orga-
nizagbes paternalistas e autoritarias. Elas, cada vez mais, desejam influen-
ciar a organizagio, por estarem dispostas a contribuir, e essas contribui-
coes devem fazer sentido para elas como individuos. Isto € ao mesmo
tempo um desafio, porque questiona a maneira tradicional de se fazer as
ccisas; uma oportunidade para que a organizagio possa cada vez mais
recolher das pessoas uma contribuigdo significativa, a um nivel pelo menos
compativel com o que as pessoas realmente podem dar na situagdo de
trabalho; e ¢, finalmente, uma adverténcia séria, pois as empresas que
falham em se adaptar as necessidades e potencialidades das geragdes mais
novas podem desaparecer.

Esses comentdrios fundamentam minha impressdo pessoal de que, no
contexto da experiéncia e necessidades brasileiras, um processo de mu-
danca planejada pode ser acelerado se algumas prioridades forem alteradas.

Ja vimos que DQ €, basicamente, desenvelvimento, e isso pressupde a
existéncia de condi¢des fundamentais, sobre as quais esse desenvolvimento
vai ser construido ¢ apoiado. No tratamento desses aspectos bdsicos € que
a experiéncia brasileira pode e deve ser melhorada. Nio temos ainda
condigdes de trabalhar com grandes refinamenios, razio pela qual defendo
uma abordagem estrutural, em que mudangas técnicas (estruturas, politi-
cas) sdc mais econdmicas e rapidas do que mudangas em individuos ou
grupos. Tentativas nesse sentido sc demoradas, caras, desgastantes, de
dificil éxito e, sobretudo, tém limitacoes decorrentes da prépria organizagdo.

Sou tentado, assim, a defender a tese de que 0 enorme potencial humano
que existe nas empresas, hoje bloqueado, pode ser mais bem aproveitado
por um tratamento mais direto de aspectos tais como politicas de recom-
pensas, desempenho de cargos e estruturas desafiantes, politicas adequadas
de desenvolvimento de pessoal, sistema de comunicagdes internas, isso tudo
sem que se utilize muito tempo dos supervisores, sem que se penetre
na intimidade dos individuos e com muito mais coeréncia entre o gue se
diz que deve praticar (valores de DO) e o que realmente se pratica (poli-
ticas da organizagio).

Ha duas ligagbes muito importantes entre DO e administragio de pes-
soal. A primeira € a aceitagdo de que o clima organizacional é responsabi-
lidade dessa fungdo, porque € de sua responsabilidade planejar e desenvol-
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ver recursos humanos e ¢ ingénuo pensar que recursos dessa natureza
possam ser desenvolvidos sem que ¢ clima da empresa seja adequado.
A segunda diz respeitc as politicas: de nada adianta consultores internos
ou externos ajudarem individuos a vivenciar valores, a administrar con-
flitos e adotar novos comportamentos, se a propria organizacio ngo
os adota em suas politicas oficiais, quando administra seus préorios re-
cursos. E incoerente — para dizer o minimo — que determinadas empre-
sas tenham amplos programas de treinamento de executivos, mas um pés-
simo sistema de avaliagio de desempenho; que desenvolvam programas de
criatividade e sensibilizacdo em laboratdrio, mas que as promogdes sejam
feitas por critérios de antigiiidade ou nepotismo; que divulguem valores
de abertura em semindrios sobre as idéias de McGregor, mas ndo criem
canais formais e estruturados de didlogo enire supervisores ¢ a diretoria,
porque esta acredita que “é sempre a mais bem informada”.

Nesse contexto, a contribuicdo dos profissionais de recursos humanos
para o desenvolvimento organizacional pode ser enorme, por ser uma
das mais solidas ligagdes entre a intengdo tedrica de que as mudangas
devem levar em contz o “comportamenio” dos individuos e a realidade
pratica de fazer com que as politicas permitam que esse comportamento
seja praticado.

Essa contribui¢io, na experiéncia brasileira, infelizmente tem sido pobre,
parte por obsolescéncia, parte por falta de percepcdo, e parte pelo nio-
entendimento de que o poder, para um profissional dessa area, é decor-
rente de sua contribuicdo efetiva A organizacdc. Muitos perdem tanto tem-
po tentando encontrar meios € modos de conseguir algum poder na orga-
nizagdo, que ndo encontram tempo de apresentar resultades quando, entdo,
como simples conseqiiéncia, ganhariam o poder de que tanto necessitam.

5. Conclusdes

Do ponto de vista das organizagdes, torna-se cada vez mais necessiric o
entendimento objetivo da contribuicio das ciéncias sociais. Deve reconhe-
cer-se que os valores da sociedade estdo mudando, com uma tendéncia
irreversivel para métodos menos autoritdrios, maior participagdo nas deci-
sdes ¢ expectativas de um trabalho menos repetitive e mais desafiante.
Nesse ambiente de rapida mudanga, um alto grau de adaptabilidade e fle-
xibilidade ¢é essencial para a sobrevivéncia e sucesso de qualquer organi-
zagdo. Além disso, do ponto de vista do mundo dos nepgécios, € realista
pensar que a escassez e O custo crescente dos recursos humanos obriga-
rdo as organizagdes a aproveitd-los melhor, para se manterem competitivas.
Quando examinamos DO em perspectiva, percebe-se que efetivamente €
uma contribuigdo enorme das ci€éncias socials as organizagdes e i socie-
dade. No entanto, dentro do contexto brasileirc, algumas dreas merecem
ser destacadas:
a) DO é uma metodologia nova, sofisticada, cara, da qual ainda se tem
muito o que aprender. Ao se examinar sua aplicacio em organizagdes
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brasileiras, deve-se pensar sobre sua adequabilidade/oportunidade em termos
realistas: ndo ha dreas menos sofisticadas, mais prioritarias, e em que os
resultados sejam mais importantes?
b) Ao se decidir sobre a aplicagio da metodologia, ndo serd mais adequado
4 organizagdo comecar a modificar dreas sobre as quais tem responsabili-
dade e controle (estruturas, objetivos ou politicas) e que, de certa forma,
moldam toda a organizagao, do que trabalhar intensa ¢ demoradamente os
individuos e grupos?
¢) Ao se identificar a necessidade de melhorar a area “sécio” ou compor-
tamental, ndo serd mais adequado rever politicas e estratégias de recursos
humanos, tais como politicas de carreiras, de desempenho, de remuneragéo
ou de comunicagdes, que afetam o clima organizacional em que as pessoas
irao ou nio se desenvolver?

Para essas perguntas, felizmente, ndo hd respostas definidas, mas a sua
formulagio pode ser muito util ao se decidir sobre a aplicagido do desenvol-
vimento organizacional as empresas em nosso Pais.
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Summary

While there is a copious foreign literature on OD, Brazilian researches and
experiences on the subject have been scarce. However, such scarcity may
diminish due to the great interest raised by OD among our organizations
and universities in the last five years.

20 RAP 1/78



A more organized movement is taking shape, though still composed by
sparse initiatives. However, the author thinks it would not be premature for
those who have somehow amassed experience on the subject to start a
critical analysis of the latest years, which would guide future efforts. This
is the context where this article can be situated.

Robert Boetger thinks it is valid to pose questions, to explore new pos-
sibilities and to question divisions.

His queries are essentially directed to three focal points now playing an
important role in Brazilian OD initiatives: the executive; the consultant;
and the human resource manager.

The author concludes by saying that it becomes increasingly necessary
that organizations have a perfect understanding of the social sciences’ con-
tributions to them and to society.

When properly studied, OD proves to be one of those contributions.
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