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‘A partir da Teoria
Comportamental organizacional, um
grupo de cientistas sociais e
consultores de empresas
desenvolveu uma abordagem
moderna, democratica e variada ao
desenvolvimento  planejado  das
organizagdes, que recebeu o nome de
Desenvolvimento Organizacional
(DO).” (CHIAVENATO, 2010, p. 370)



RESUMO

O existente trabalho, desenvolvimento organizacional, relata sobre o
esforco de longo prazo, apoiado pela alta diregéo, no sentido de melhorar os
processos de resolugdo de problemas de renovagao organizacional,
particularmente por meio de um eficaz e colaborativo diagnostico e
administracdo da cultura organizacional, com énfase especial nas equipes
formais de trabalho, equipes temporarias e cultura intergrupal.

O Desenvolvimento Organizacional surgiu depois de um conjunto de
estudos separados que visavam solucionar alguns problemas como a falta de
capacidade de adaptagdo das organizagdes as varias mudangas que ocorriam
constantemente no ambiente.

Desenvolvimento organizacional é uma estratégia organizacional adotada
para trazer 4 tona uma mudanga organizacional planejada, exigida pelas
demandas as quais a organizagdo tenta responder e que enfatiza o
comportamento com base na experiéncia. (BENNIS, 1969 apud MOTTA, 2006,
p. 249)

Palavra-chave: desenvolvimento organizacional, administragéo e cultura
organizacional.



ABSTRACT

The existing work, organizational development, reports on the long-term
effort, supported by top management, to improve the problem solving processes
of organizational renewal, particularly through an effective and collaborative
diagnosis and management of the organizational culture, with special emphasis
on formal work teams, temporary staff and intergroup culture.

Organizational Development emerged after a set of separate studies
aimed at solving some problems such as the organizations' inability to adapt to
the various changes that were constantly taking place in the environment.

Organizational development is an organizational strategy adopted to bring
about a planned organizational change demanded by the demands the
organization tries to respond to and emphasizes behavior based on experience.
(BENNIS, 1969 apud MOTTA, 2006, 249)

Keyword: organizational development, management, and organizational
culture.
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1. INTRODUGAO

Na maioria das organizagées ou empresas que dizem pratica-lo,
desenvolvimento organizacional € um novo nome para um produto velho. De
fato, a tendéncia da "moderna" geréncia de relagdes industriais € atualmente a
de chamar qualquer tradicional programa de treinamento gerencial como
"desenvolvimento organizacional".

O desenvolvimento organizacional envolve a cultura e o clima
organizacional. Desenvolvimento organizacional nada mais zero que as
mudangas que ocorrem dentro de uma organizagao. E um esforgo educacional
muito complexo, destinado a mudar atitudes, valores, comportamentos e a
estrutura da organizagao, de tal maneira que esta possa se adaptar melhor as
novas conjunturas, mercados, tecnologias, problemas e desafios que estao
surgindo em uma crescente progresséo. O Desenvolvimento Organizacional visa
a clara percepgao do que esta ocorrendo nos ambientes interno e externo da
organizagéo, a andlise e decisdo do que precisa ser mudado e a intervengao
necessaria para provocar a mudanga, tornando a organizagao mais eficaz,
perfeitamente adaptavel as mudancgas e conciliando as necessidades humanas
fundamentais com os objetivos e metas da organizagao.

Para Warren Bennis “desenvolvimento organizacional € uma estratégia
educacional adotada para trazer a tona uma mudanca organizacional planejada,
exigida pelas demandas as quais a organizagao tenta responder, e que enfatiza
o comportamento baseado na experiéncia. Normalmente a mudanga é
conduzida por agentes externos a organizagao, trabalhando em conjunto com
participantes internos”.

Antes de tudo, vale esclarecer o campo de estudo, faz parte da area de
comportamento organizacional e, com isso, tem total relagdo com o capital
humano de uma empresa, ainda que a preocupagao seja para o funcionamento
como um todo.
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2. OBJETIVO GERAL

Objetivo geral do trabalho é ressaltar a relevancia que ocasiona o
desenvolvimento organizacional no ambiente de trabalho.
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3. OBJETIVO ESPECIFICO

Focaliza a organizagdgo como um todo, processos grupais,
desenvolvimentos de equipes, dinamismo na interagéo, qualificagao
interpessoal, Organizagao das tarefas, resolugao de problemas de renovagao
organizacional, processos de renovagéo, administragao participativa.
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4. JUSTIFICATIVA

E preciso que o colaborador adquire conhecimentos para desenvolver
suas potencialidades, suas habilidades dentro da organizagado, que acaba
obtendo a melhoria na produtividade e qualidade.

A 4rea de desenvolvimento organizacional apoiar na capacitagdo de
colaboradores, para que as empresas possam alcancar suas projecoes de
crescimento almejadas. Os processos de atragéo, captagéo, contratagao,
desenvolvimento e retengdo dos profissionais, apoiados na solugao de
Desenvolvimento  Organizacional promovem o desenvolvimento —dos
colaboradores, tornando-os capazes de executar as atribuicdes e as atividades
que fazem parte da estratégia das organizagoes.

Segundo Marras( 2000,pag.300) o desenvolvimento organizacional de
uma empresa deve estar sustentado na andlise da interagdo de interesses
individuais e organizacionais, saiide organizacional, momento organizacional e
a analise e o gerenciamento das mudangas.

Para Chiavenato (2003) a grande invengéo do final do século XXI foi a
inovacgao , que passou a modificar a vida da sociedade, das organizagées, do
homem e da sua visdo de mundo e que D.O veio como resposta as mudangas e
a inovagao, tendo como tarefa basica mudar a cultura e o clima da organizagéo.
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5. DESENVOLVIMENTO

5.1 Origem da teoria organizacional

Origens da Teoria do Desenvolvimento Organizacional (DO) A
abordagem do desenvolvimento organizacional ou DO surgiu a partir de 1962
em fungdo das finangas no mundo das organizagdes e da adequacgdo das
estruturas convencionais a essas novas circunstancias.

Fatores atribuidos a origem do Desenvolvimento organizacional:
. A pluralidade de mudangas no mundo.

. A dificuldade de operacionalizar os conceitos das diversas teorias
administrativas.

. Os estudos sobre a motivagdo humana.
. Criagéo do Laboratério Nacional de Formagéo de Bethel em 1947.
. A publicagdo em 1964 de um livro, por um grupo de psicélogos do

Laboratério Nacional de Formagao.

. A fusao do estudo da estrutura e o estudo do comportamento humano nas
organizagoes, integrados por meio da abordagem sistémica.

. Os estudos sobre conflitos interpessoais.

. Os modelos de DO se baseiam em quatro variaveis basicas: ambiente,
organizagao, grupo e individuo.

5.2 Cultura organizacional

Cultura organizacional € um sistema de valores compartilhados pelos
seus membros, em todos os niveis, que diferencia uma organizagéo das demais.

Existem caracteristicas basicas que, em conjunto, capturam a esséncia
da cultura de uma organizagao: inovagao e assungéo de riscos: o0 grau em que
os funcionarios sao estimulados a inovar e assumir riscos; atengao aos detalhes:
0 grau em que se espera que os funcionarios demonstrem precisdo, analise e
atencao aos detalhes; orientagéo para os resultados: o grau em que 0s dirigentes
focam mais os resultados do que as técnicas e 0s processos empregados para
seu alcance; orientagdo para as pessoas: O grau em que as decisdes dos
dirigentes levam em consideragé&o o efeito dos resultados sobre as pessoas
dentro da organizagéo; orientagao para as equipes: o grau em que as atividades
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de trabalho sdo mais organizadas em termos de equipes do que de individuos;
agressividade: o grau em que as pessoas sdo competitivas e agressivas em vez
de déceis e acomodadas; estabildade: o grau em que as atividades
organizacionais enfatizam a manutengéo do status quo em contraste com o
crescimento.

A cultura organizacional & uma expressdo muito comum no contexto
empresarial que significa 0 conjunto
de valores, crencas, rituais e normas adotadas por uma de

Schein afirmou que o fenémeno complexo da cultura organizacional €
formado por trés niveis de conhecimento: os pressupostos basicos (as crengas
que séo consideradas adquiridas em relagédo a empresa e a natureza humana),
os valores (principios, normas e modelos importantes) e os artefatos (resultados
perceptiveis da agdo de uma empresa, que sao apoiados pelos valores).

De acordo com o autor Arthur F. Carmazzi, existem cinco tipos de cultura
organizacional: cultura da culpa, cultura multi-direcional, cultura vive e deixa
viver, cultura que respeita a marca e cultura da lideranga enriquecida.

Idalberto Chiavenato define a cultura organizacional, ou corporativa,
como o "conjunto de habitos e crengas, estabelecidos através de normas,
valores, atitudes e expectativas compartilhadas por todos os membros da
organizag&o". Em outra definigdo, Elliot Jaques cita cultura como o "habito
tradicional e costumeiro de pensar e fazer as coisas, que € compartilhado em
maior ou menor grau pelos seus membros e que 0s novos membros devem
aprender e assimilar, pelo menos parcialmente para que possam ser aceitos no
contexto da empresa". A cultura espelha a mentalidade que predomina em uma
organizag&o; e isso aparece do compartilhamento entre todas as pessoas, como
demonstrado pelos autores.

5.3 Clima organizacional

O clima organizacional esta diretamente relacionado com a cultura
correspondente a percepgao dos colaboradores de uma organizagdo que diz
respeito a seu ambiente de trabalho.

Existem pontos positivos e negativos do clima organizacional. Os pontos
positivos s&o: autonomia, companheirismo, satisfagdo com a composi¢cao da
remuneragao realizagéo, identificagdo com a fungao, relacionamento com o0s
colegas de trabalho, relacionamento com liderangas. Os pontos negativos sao:
conflito entre os membros do grupo de trabalho, coagéo, insatisfagao com a
remuneragdo, falta de perspectivas, falta de identificagao com fungbes ou
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empresas, insatisfagées com liderangas e sentimento de desvalorizagao
profissional.

Esses pontos citados sdo um exemplo de percepgao que pode ser
manifestado pelas pessoas que estdo avaliando o clima organizacional. Cabe
neste momento uma avaliagdo destes pontos pelo érgéo de RH para identificar
os motivos discrepancia e ou similaridades.

Os gestor de RH tem que perceber no dia a dia de trabalho algumas
situagées ou comportamento que surgem do tipo de clima que podem estar
sendo vivenciados no ambiente organizacional.

Fatores que apresentam climas ruins: faltas e atrasos em excesso,
conflito entre as pessoas ou departamentos, metas nao alcangada, desanimou
executar tarefas, mau humor no trabalho, estresse e dificuldade de
comunicacgao.

No entanto, mostra-se que o clima organizacional influencia no
comportamento do individuo do ambiente organizacional.

O clima pode ser visto como os sentimentos que 0s individuos tém e a
maneira como eles interagem entre si, com os clientes ou elementos externos
(CHAVIANATO, 2010).

Um dos modelos mais conhecidos de medigao é o de Litwin e Stringer.
Consiste em um questionario baseado em 9 indicadores:

. Estrutura: avalia a percep¢do dos funcionarios quanto as regras
regulamentos e procedimentos:

. Responsabilidades: avalia o grau de liberdade com trabalho tem para
tomar decisdes referente a tarefa que esta executando:

. Desafios: reflete sobre os riscos de suas decisées e seu trabalho
referente a sua fungéo:

. Recompensa é a percepgdo do trabalho quanto a recompensa que
recebe por um trabalho bem executado, focando incentivos e néo punigdes:

. Relacionamento: grau em que a empresa percebe o nivel de boa
convivéncia geral e reciprocidade de ajudar:

. Cooperagdo: grau de ajuda e apoio partindo dos gestores aos
subordinados;

. Conflitos: reflete sobre a forma como administragéo lida com problemas:
. Identidade: avalia se os objetivos pessoais dos funcionarios estao

alinhados com os da empresa:
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. Padrio; avalia a percepgédo quanto ao grau de existéncia do cumprimento
de normas e processos.

Aratjo Tagliocolo (2007) defendem que o clima organizacional pode ser
influenciado por quatro grandes dimensdes:

. Resisténcia @ mudanca, ocorre quando as rotinas de trabalho e alterada
por outra mais eficiente.

. Estresse, pode se originar de fatores pessoais, bem como
organizacionais.

. Lideranca, bons lideres impactam positivamente os trabalhadores ao
passo que maus lideres impactam negativamente.

. Motivagao, cada funcionario tem uma nogéo do que motiva ou nao.

5.4 Desenvolvimento organizacional

A funcéo principal do Desenvolvimento Organizacional é nao deixar a
empresa estancar num determinado momento de sua evolugdo. O
Desenvolvimento Organizacional se propde a criar uma empresa continuamente
proativa que deva se adaptar rapidamente as mudancas quando elas ocorrerem,
mas que também saiba perceber o que vira pela frente e se antecipar ao futuro.
Observa-se, atualmente, que muitas empresas ja sairam da teoria e partiram
para criar uma area de atuagdo na organizagdo que tem como fungao
implementar o conceito de Desenvolvimento Organizacional e buscar seus
objetivos. Gerentes e Diretores de Desenvolvimento Organizacional ja sao
encontrados em empresas de maior porte, preocupadas com o futuro.

Em verdade, a funcéo principal do Desenvolvimento Organizacional € nédo
deixar a empresa estancar num determinado momento de sua evolugdo. Zona
de conforto e Desenvolvimento Organizacional s@o inimigos viscerais. Quando a
empresa achar que esta tudo muito bem € a hora do desastre, num mundo em
constante transigao. Um eficaz profissional de Desenvolvimento Organizacional
¢ aquele que faz com que sua a empresa nunca sinta que ndo ha mais o que
inovar e que vive ‘incomodando” todo mundo ao perguntar: “O que mudou hoje
e o que ja fizemos para nos adaptar?” ou “Que transformagoes vem por ai e
como podemos nos preparar mesmo enquanto elas nao chegam?”

Ao competente executivo de Desenvolvimento Organizacional compete
trabalhar a “cultura” e fazer a cabeca das pessoas de dentro de casa para a
necessidade de se adaptarem e tanto quanto possivel anteciparem as mudangas
ocorrentes no contexto da empresa; quando necessario deve se preocupar em
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trazer gente de fora que seja capaz de mudar, de reconhecer as transformagdes
necessarias e eventualmente de administra-las.

Compete-lhe, também, desenvolver meios e maneiras de premiar as
pessoas da empresa de forma a que elas sintam que ganham mais satisfagao
de suas necessidades materiais e pecunidrias na medida em que colaboram
para o sucesso das inovagdes necessarias. Deve trabalhar sempre com a Lei,
mas procurando meios e maneiras de contornar o possivel para que a legislacao
nao dificulte ou impega a empresa de mudar e crescer.

O responsavel pelo Desenvolvimento Organizacional pode ser o préprio
Diretor de Recursos Humanos, um Diretor s6 para Desenvolvimento
Organizacional ou um Gerente subordinado ao DRH. O executivo de
Desenvolvimento Organizacional cuida do que vira pela frente. E o instrumento
de visao futura para o Diretor de Recursos Humanos. Assim como para 0s
demais Diretores de todas as Areas da empresa. Pode ser um diretor um gerente
sénior ou um assessor e até mesmo um consultor externo.

Por fim, ao profissional de D.O. deve ficar claro que sua missao vai se
tornando cada vez mais estrategicamente essencial para as empresas, na
medida em que o grande objetivo de todas elas & o de sobreviver num mundo
dificil e buscar o seu objetivo estratégico de sucesso continuo no futuro. E € para
isso que o D.O. serve.
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6. REFERENCIAL TEORICO

Desenvolvimento Organizacional segundo Chiavenato (2009), o mundo
contemporaneo caracteriza-se por mudangas rapidas, constantes e uma
explosiva progressdo. Essas mudangas influenciam o desenvolvimento e o éxito
das organizagdes, tornando a capacidade de adaptagéo um fator essencial para
a sobrevivéncia organizacional.

Conforme Robbins (2003), a gestdo de mudangas consiste em um desafio
que esta diante de toda organizagdo, sendo 0 modo como a mudancga sera
administrada.

Bennis (1976) definiu o desenvolvimento organizacional como uma
resposta & mudanga, uma complexa estratégia organizacional educacional que
tem por finalidade mudar crengas, as atitudes, os valores e a estrutura das
organizagbées, de modo que elas pudessem melhor se adaptar aos novos
mercados, tecnologias e desafios a ao proprio ritmo vertiginoso das mudangas.

Segundo Senge (2005), a organizagéo que aprende € a que desenvolve
uma capacidade continua de adaptacdo e mudanca, e para ele, todas as
organizagdes aprendem, seja esta uma escolha consciente ou nao, este € o
requisito fundamental para sua existéncia. Este autor ainda acredita que a
esséncia de uma organizagdo que aprende ndo envolve apenas o
desenvolvimento de novas capacidades, mas também mudangas radicais de
mentalidade, tanto individual quanto coletivamente.
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7. METODOLOGIA

A metodologia utilizada neste projeto foi pesquisa bibliografica, que €
desenvolvida a partir de materiais ja elaborados constituidos principalmente de
livros e artigos cientificos, levantando o conhecimento existente na area,
identificando teorias, formas de desenvolver organizagdes, analisando e
avaliando.
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8. CONCLUSAO

O desenvolvimento deste trabalho proporcionou uma analise do
desenvolvimento organizacional (D.0.). E um esfor¢go educacional muito
complexo, destinado a mudar atitudes, valores comportamentos e estrutura da
organizagédo, de tal maneira que esta possa se adaptar melhor as demandas
ambientais, caracterizadas por novas tecnologias, novos mercados, novos
problemas e desafios.

Desenvolvimento organizacional transformam as organizagdes que
adotam sistemas mecanizados em sistemas organicos, que enfatizam a uniao
dos funcionarios que se relacionam, a confianga entre funcionario e patrao,
responsabilidade compartilhada, participagéo de todos os grupos que compdem
a organizagdo, descentralizagdo do controle organizacional e solugao de
conflitos através de solugdes e negociagoes.

Segundo Warren Bennis define desenvolvimento organizacional como
uma resposta concreta @ mudanga que através de uma complexa estratégia
organizacional que funciona de forma educacional e tem como funcao
estabelecer a mudanca de atitudes, valores e crengas, como também a estrutura.



21

9. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

CHIAVENATO, Idalberto. Introdugéo 4 teoria geral da administragéo. 7. ed. Ver.
Atual. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003. > ACESSO EM 17/11/2018.

LACOMPE, Francisco José Masset. Teoria geral da administragéo. Sao Paulo:
Saraiva, 2009. > ACESSO EM 17/11/2018.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas. Introdugdo a Administragéo: Teoria e
Pratica. Sdo Paulo: Atlas, > ACESSO EM 17/11/2018.

http://desenvorg.blogspot.com/p/conclusao.html?m=1 >  ACESSO EM
20/11/2018.

Desenvolvimento organizacional https://www.rhportal.com.br/artigos-
rh/desenvolvimento-organizacional/ > ACESSO EM 20/11/2018.

http://www.administradores.com.br/mobile/artigos/carreira/dodesenvolvimentoo
ganizacionalpressupostosbasicosnaimplantacaodeumprocessodemudanca/38 >
ACESSO EM 20/11/2018.



