Teoria Geral da

Desenvolvimento
Organizacional

Professor: Roberto Cesar




Professor
Roberto César

Teoria do Desenvolvimento
Organizacional

“A partir da Teoria Comportamental, um grupo de
cientistas sociais e consultores de empresas desenvolveu uma
abordagem  moderna, democratica e variada ao
desenvolvimento planejado das organizacdes, que recebeu o

nome de Desenvolvimento Organizacional (DO).”
(CHIAVENATO, 2010, p. 370)



Desenvolvimento Organizacional

E o desdobramento pratico e operacional a Teoria
Comportamental.

« Estudo do comportamento humano nas organizacoes
_|_

Técnicas
utilizaveis para torna-las mais eficientes

« As tecnicas da organizacao eficiente ndo podem desenvolver-se
se nao progredir a teoria do comportamento humano na

organizacao. (SIMON; SMITHBURG ; THOMPSON , 1956)
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As origens do DO

« A dificuldade de operacionalizar os conceitos das diversas
teorias administrativos, cada qual trazendo uma abordagem

diferente - DO promove mudanca e Flexibilidade.

« Os estudos sobre a motivacdo humana demonstrou a
necessidade de uma nova abordagem administrativa —

Dinamica Organizacional.
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As origens do DO

 Criacao da National Training Laboratory em 1947 — Pesquisa

| i sobre o Comportamento de Grupo atraveés de T-Groups .

-

it 00 i Publicacao do livro T-Groups em 1964, expondo os resultados
Ly
” - das pesquisas e as possibilidades de aplicacao destas nas

organizacoes.
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As origens do DO

 Pluraridade de mudancas no mundo.

A) Transformacoes rapidas e inesperadas.

B) Aumento do tamanho e da complexidade das empresas

C) Diversificacdo e complexidade tecnologica
D) Mudanca no comportamento administrativo

D1)Novo conceito do homem
D2) Novo conceito de poder
D3) Novo conceito de valores
D4) Inovacao
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As origens do DO

A fusdo duas tendéncias no estudo das organizacoes.
Estrutura + Comportamento Humano, pela abordagem

sistémica.

 Os estudos sobre conflitos interpessoais.

-
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Ambiente
Organizacao
Grupo
Individuo
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Idealizadores e contribuicoes

Idealizador Ano Principais contribuicoes

Richard Beckard 1945 |« Criador do termo desenvolvimento organizacional e o primeiro a
estruturar a ideia.
e Coordenou a criacao dos grupos de treinamento de sensibilidade ,
para prover feedback aos
individuos a respeito de suas atuagdes em situacOes desestruturadas
(trabalhos consolidados em
1959).

Kurt Lewin e 1945 |+ Consolidaram a pesquisa de acao, em que se verificava, em tempo

Willian White real e na tarefa, procedimentos
para a melhoria da eficacia das organizacdes.

Rensis Likert 1946 |+ Coordenou o desenvolvimento de pesquisa de entrevistas e de
feedback, com a finalidade de
pesquisar assuntos diversos junto aos empregados e repassar 0S
resultados aos supervisores e
gerentes, visando a melhoria das condic¢des de trabalho (estudo
consolidado em 1961).

Eric Trist e Fred 1960 |[e Coordenaram a analise da produtividade e da qualidade de vida no

Emery

trabalho.




Idealizador

ANO

Principais contribuicoes

Edgar Schein

1965

e Contribuiu com estudos da psicologia, da lideranca e da cultura nas
organizacoes.

e Estruturou a consultoria de procedimentos em processos de
mudancas nas organizacoes.

Warren Bennis

1966

» Analisou os efeitos das mudancas rapidas e inesperadas nas
organizacoes.

» Analisou a administraciao das organizac¢oes no futuro, recebendo
influéncias do ambiente, das

caracteristicas da comunidade, dos valores de trabalho, das tarefas,
dos objetivos, da estrutura da

organizacao e do nivel motivacional. (Trabalho concluido em 1973).

Paul Lawrence e
Jay Lorsh

1967

e Criaram o modelo de diagndstico e acdo, para analise das relagoes
entre a organizacao e o ambiente.

e Consideraram que esta relacao se torna mais dificil, na medida que
as organizacoes ficam mais

complexas.

Chris Argyris

1968

» Estudou o aprendizado organizacional e sua influéncia nos processos
de mudancas.

Paul Hersey e
Kenneth Blanchard

1972

 Criaram a lideranca situacional, em que cada caso € um caso.




As mudancas e a Organizacao

Foi percebido profundas modificacbes no ambiente

mundial e mais especialmente no contexto norte americano

« Com novas tecnologias explodindo em diversas areas do
conhecimento;

« problemas sérios de desemprego;

e movimentos estudantis acirrados:;

 a Guerra do Vietna em andamento;

e conflitos sociais e raciais crescente.
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As mudancas e a Organizacao

O conceito de DO esta relacionado com os conceitos de:

l;d 4 . Mudanca

e « Acapacidade da organizagao em adaptar a esta mudanca.
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As mudancas e a Organizacao

Um novo conceito de organizacao.

Conceito de cultura organizacional.

Clima organizacional.

Mudanca da cultura e do clima
organizacional,

Conceito de mudanca.

O processo de mudanca segundo Lewin,

Concelito de desenvolvimento.

Fases da organizacao.

Criticas as estruturas convencionais.
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Um novo conceito de organizacao

“A organizacdo € a coordenacdo de diferentes
atividades de contribuintes individuais com a finalidade

de efetuar transacOes planejadas com o ambiente".

A organizacao atua em um ambiente onde sua

sobrevivéncia depende do seu relacionamento com este.



MECANISTICAS

A énfase ¢ individual e nos cargos da
organizacio

Relacionamento do tipo autoridade-
obediéncia

Rigida adesdo a delegacdo e a
responsabilidade dividida

Divisdo do trabalho e supervisédo
hierarquica rigidas

A tomada de decisao é centralizada

Controle rigidamente centralizado

Solucdo de conflitos por meio de
repressao,  arbritagem/ e ou
hostilidade

R A A

ORGANICAS

Enfase nos relacionamentos entre e
dentre os grupos

Confianca e crenca reciprocas

Interdependéncia e responsabilidade
compartilhada

Participacao e responsabilidade grupal

A tomada de decisdo é descentralizada

Amplo compartilhamento de
responsabilidade e controle

Solucdo de conflitos atraves de
negociacdo ou solucado de problemas
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Conceito de Cultura
Organizacional

A cultura organizacional € o conjunto de:

» Habitos

Crencas

Valores

Tradicoes

Interacoes
Relacionamentos sociais

Representa a maneira tradicional e costumeira de
pensar e se fazer as coisas na organizacao e pode ser

dividido em: Aspectos formais e abertos e informais e

ocultos.
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ASPECTOS FORMAIS E ABERTOS

Estrutura organizacional, titulos e descricoes de cargos,
objetivos e estratégias, tecnologia e praticas operacionais,

politicas e diretrizes de pessoal, métodos e procedimentos,
medidas de produtividade fisica e financeira etc,

ASPECTOS INFORMAIS E OCULTOS

Padrdes de influenciacao e de poder, percepcoes e atitudes das
pessoas, sentimentos e normas de grupos, crencas , valores,

expectativas, padroes de integracdo informais, normas grupais,
relacOes afetivas etc.



O Iceberg da Cultura Organizacional

Aspectos formais e abertos:

« Estrutura organizacional

« Titulos e descricdes de cargos

« Objetivos e estratégias
 Tecnologia e praticas operacionais
« Politicas e diretrizes de pessoal

Componentes visiveis e
Publicamente observaveis,
orientados para aspectos

operacionais e de

« Métodos e procedimentos tarefas
» Medidas de produtividade

Aspectos informais e ocultos:
 Padroes de influenciacéo e poder Componentes invisiveis
* Percepcoes e atitudes das pessoas e cobertos, afetivos e
» Sentimentos e normas de grupos emocionais,
 Crencas, valores e expectativas orientados para aspectos
 Padrdes informais de integracao sociais e psicologicos
« Normas grupais

 Relag0es afetivas
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Clima Organizacional

E 0 estado em que se encontra a empresa ou parte dela em
dado momento, estado momentaneo e passivel de alteracao
mesmo em curto espaco de tempo em razao de novas
influéncias surgidas, e que decorre das acoes da empresa, das

reacoes dos empregados e/ou ambos os casos.
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Mudanc¢a da Cultura e do Clima Organizacional

Para mudar a cultura e o clima a organizagao precisa:

eSer adaptavel (capacidade de resolver problemas e reagir ao meio
ambiente).

ePossuir senso de identidade (conhecimento do seu passado e do
presente e compartilhar objetivos com os participantes)
ePerspectiva Exata do Meio Ambiente.

eIntegracao entre os participantes




Mudanca

Mudanca é a transi¢cdo de uma situacdo para outra diferente

ou a passagem de um estado para outro diferente.

Fases da Mudanca:

*Descongelamento do padréo atual de comportamento (as velhas ideias e

praticas sdo derretidas)

*Mudanca (adocao de novas atitudes, valores e comportamentos)

*Recongelamento (incorporacdo de um novo padrao)
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Descongelamento

Velhas ideias e
praticas sao
derretidas,

abandonadas e

Desaprendidas

Mudanca

Mudanca

Novas ideias e
praticas sao

exercitadas e
aprendidas

Recongelamento

Novas ideias e
praticas sao
incorporadas
definitivamente
ao comportamento

Identificacao

Internalizacao

Suporte

Reforgo




O Processo de Mudanc¢a segundo Kurt Lewin

O processo da mudanca ocorre em um campo dinamico

onde forcas age sobre ele em varios sentidos.

« Forcas Positivas — Atuam dando apoio e suporte

-

&
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» Forcas Negativas — Atuam como 0posiCao e resisténcia
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A mudanc¢a acontece num campo de forcas competitivas

Forcas Positivas
(apoio e suporte)

Velha
Situacao

v ovoov v

Forgas positivas a mudancga
sao maiores do que as
forcas negativas

A A A

Tentativa de mudanca
bem-sucedida

\ 4 \ 4 \ 4

Forcas negativas a mudanca
sao maiores do que as
forgas positivas

N Y M |

Tentativa de mudancga
mal-sucedida

Forcas Negativas
(oposicao e resisténcia)

Nova
Situacao

Nova
Situacao




Os tipos de mudang¢a organizacional

Mudancas na
Estrutura
Organizacional

Mudancas na
Tecnologia

Mudancas nos
Produtos / Servicos

Mudancgas na
Cultura
Organizacional

Redesenho da organizacao.

Mudancga do formato do trabalha:

Nova configuracao do negdcio.

Novos equipamentos.
Novos processos de trabalho.

Redesenho do fluxo de trabalho.

Novos produtos.

Novos servicos.
Desenvolvimento de produtos.
Novos clientes.

Desempenho
—> Organizacional

Melhorado

Novas atitudes, percepgcoes,
Expectativas.
Nova mentalidade.

Novas habilidades e competéncias.

Novos resultados.




As etapas da mudanc¢a organizacional

Forcas Ambientais
ou
Externas

Competicao globalizada,
clientes, concorrentes,
fornecedores, etc.

Forcas Internas

Missao, objetivos, planos,
problemas e necessidades
da organizacao

Necessidade
de
Mudanca

Diagnéstico

> da
Mudanca

Analise dos
problemas e
necessidades

Implementacac

Definicao das
mudancas
necessarias em
tecnologias,
produtos,
estrutura e
cultura

da
Mudanca

Utilizacao da
analise de campo
de forcgas e taticas
de ultrapassar
a resisténcia
a mudancga



As forcas positivas e negativas a mudanca

Forcas Forgas
Impulsionadoras Mudanca < Restritivas
e Favoraveis e Impeditivas
e Desejo de mudar + e Desejo de ficar
> <«
e Vontade de melhorar e Vontade de manter
o status quo
Passagem
* Novas idéias + - » Velhas idéias
S EE— de um <«
e Criatividade estado e Conservantismo
+ para outro _
e Inovagao > <—+ ¢ Rotina
e Inconformismo - e Conformismo
+

e Empreendedorismo e Burocracia




Conceito de Desenvolvimento

A tendéncia natural de toda organizacdo € crescer e
desenvolver. O desenvolvimento da organizacao permite:

« Conhecimento profundo, realistico de si proprio e suas
possibilidades.

« Conhecimento profundo, realistico do meio ambiente

* Planejamento das ac0es com o0 meio ambiente e seus
participantes.

e Estrutura interna flexivel.

 Informac0es a respeito da mudanca.
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Valores Organizacionais

Administracao Tradicional

Concepcdéo do homem como

essenclalmente mal

Avaliacdo negativa dos individuos

Visdo do homem como um ser rigido
ou definitivo

Resisténcia a aceitacdo das diferencas
individuais.

Supressdo da  possibilidade de
expressao dos sentimentos.

Desconfianca em relacdo as pessoas

Enfase
pessoas

na competicdo entre as

—

I A

e Concepcdo do

Desenvolvimento Organizacional

homem como

essencialmente bom

Consideracéo dos individuos como
seres humanos

Visao do homem como um ser em
crescimento.

Aceitacdo plena e utilizacdo das
diferencas individuais.

Possibilidade de expresséo e uso
eficaz dos sentimentos.

Confianca nas pessoas

Enfase na colaboracéo entre as
pessoas.
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O que é DO?

Warren Bennis definiu DO como uma resposta a
mudanca, uma complexa estratégia organizacional
educacional que tem por finalidade mudar as crencas, as
atitudes, os valores e a estrutura das organizacoes, de
modo que elas pudessem melhor se adaptar aos novos
mercados, tecnologias e desafios e ao proprio ritmo

vertiginoso das mudancas.



D.O.: Estratégia educacional adotada para trazer

a tona uma mudanca organizacional planejada,
exigida pelas demandas as quais a organizacgao

tenta responder, e que enfatiza o0 comportamento

baseado na experiéncia. A\ i g
Warren Bennis
1. Aprimoramento das relacoes interpessoais;
2. Transformacao nos valores, para que o fator
IS humano venha a ser considerado legitimo e digno
S de atencao;
% 3. Aprimoramento do entendimento inter e
£ intragrupal no sentido de reduzir as tensoes;
S 4. Desenvolvimento de uma equipe administrativa
= mais eficiente
O 5. Desenvolvimento de melhores métodos de
resolucao de conflitos

Estrutural 6. Substituicao de sistemas mecanicos por organicos.

BENNIS, W. Organizational Development: its nature, origins and prospects. Massachussets, Addison
PO Wesley Publishing Company, 1969.
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D.O. ndo é apenas uma estratégia educacional, mas
também uma intervencdo nos aspectos estruturais da
organizacéo, isto e, na divisédo do trabalho, na rede de
comunicagOes etc., bem como na estratégia de

transacdes com 0 ambiente.

Alteracdes estruturais planejadas implicam alteracoes

comportamentais, mesmo que ndo previstas.

& B

Organizacao Organizacao
formal informal

Jay Lorsch
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D.O.
*Conceito (Stephen Robbins, 2002)

*Uma série de intervencoes de mudanca planejada, com base em valores
humanisticos e democraticos, que buscam melhorar a eficacia
organizacional e o bem-estar dos funcionarios.

Respeito pelas pessoas
Confianca e apoio
Equalizacao do poder
Confrontacao

A A o

Participacao

Valoriza o crescimento humano e organizacional, 0s processos
colaborativos e participativos e o espirito investigativo. Conceitos como
poder, autoridade, controle e coercdo gozam de pouca estima entre 0s
agentes de mudanca do D.O.



O QUE E DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

PROCESSOS DE SOLUCAO DE PROBLEMAS
PROCESSOS DE RENOVACAO
ADMINISTRACAO PARTICIPATIVA
DESENVOLVIMENTO E FORTALECIMENTO
PESQUISA-ACAO (A pesquisa é utilizada para diagndsticos e

acdo de mudanca)
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PRESSUSPOSTOS BASICOS :

eConstante e rapida mudanca do ambiente
eNecessidade de continua adaptacao

e|nteracao entre individuo e organizacao

e A mudanca organizacional deve ser planejada
eNecessidade de participacao e comprometimento

A melhoria da eficacia organizacional depende da
compreensao e aplicacao dos conhecimentos sobre a natureza
humana

eVariedade de modelos estratégicos

A DO é uma resposta as mudancas



Caracteristica do DO

eFocalizagao na organizagao como um todo

eOrientacao sistémica

eAgente de mudanca (as pessoas)

eSolucao de problemas

eAprendizagem experiencial (os participantes aprendem pela
experiéncia)

eProcessos de grupos e desenvolvimentos de equipes
eRetroacao

eQOrientacao contingencial

eDesenvolvimento de equipes

eEnfoque interativo
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OBJETIVOS COMUNS DE UM PROGRAMA DE DO

Criacao de um senso de identificacdao das pessoas com
relacdo a organizacdo (busca-se a motivacdo e o
comprometimento)

Desenvolvimento do espirito de equipe

Aprimoramento da percepcao comum sobre o ambiente
externo para facilitar a adaptacao de toda organizacao



Processo de DO

As oito etapas segundo Kotter:

Decisao da direcao da empresa de utilizar o DO.

Diagnéstico inicial.
Colheita de dados.
Retroagao de dados e confrontagao.

Planejamento de acao e solugao de problemas.

Desenvolvimento de equipes.

Em
Desenvolvimento intergrupal.
Avaliacdo e acompanhamento. 1.

2,

3.

resumao.

Colheita de dados.

1. Decisao de utilizar o DO.

2. Diagnéstico inicial.

3. Colheita de dados.

4, Retroacao de dados e confrontagao.
Diagndstico.

1. Identificacao dos problemas e conflitos

2. Planejamento da acao e solugao de problemas.
Acgao de intervencao.

1. Desenvolvimento de equipes.

2. Desenvolvimento intergrupal.

3. Avaliagao e acompanhamento.




Principais modelos do DO

1 - Managerial Grid

2 - Modelo do DO de Lawrence e Lorsch

-

g o 3 - Teoria 3D da eficacia gerencial de Reddin
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Managerial Grid (Grade Gerencial)

| I I
Estilo 9.9

- Estilo 1.9

Atencao focada nas necessidades
das pessoas, pois relacoes

A realizacdo do trabalho é
obtida através de pessoas

satisfatorias conduzem a uma
atmosfera confortavel e a um
ritmo de trabalho cordial.

comprometidas, com
confianca e respeito. Ha uma
interdependéncia através

Estilo 5.5

de um interesse comum no
objetivo da organizacao.

Um desempenho organizacional
adequado é obtido através do

equilibrio entre a execucgao do
trabalho e a manutencgao do
moral em um nivel satisfatorio.

Estilo 1.1

A aplicacdo de um esforgo minimo
| para que o trabalho seja executado
e para continuar sendo membro
da organizacao.

Estilo 9.1

A eficiéncia nas operacoes
decorre de um arranjo do
trabalho para que as pessoas
interfiram num grau minimo.

1 2 3

4

5

6 7 8 2

Baixa

Preocupacao com a Producao

Alta



Fases do DO para Lawrence e Lorsch

Diagndstico

™~
~

Planejamento

da Acao
\
Immentagéo
da Acao

N

Avaliacao
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Habilidades gerenciais basicas:

1. Sensitividade situacional.
2. Flexibilidade de estilo.

3. Destreza de geréncia situacional.

Gerente Eficiente: Gerente Eficaz:
e Faz as coisas de maneira certa. e Faz as coisas certas.
e Resolve os problemas. e Produz alternativas criativas.
e Cuida dos recursos. e Otimiza a utilizacao dos recursos.
e Cumpre seu dever. e Obtém resultados.
e Reduz custos. e Aumenta os lucros.
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Apreciagao Critica do DO

Aspecto magico do DO.
Imprecisao no campo do DO.
Enfase na educacdo “emocional”.

Aplicacoes distorcidas do DO.
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