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1. INTRODUÇÃO

Analisaremos alguns aspectos da metodologia gerencial denominada desenvolvimento organizacional, costumeiramente chamada de DO.
O estudo do DO prende-se ao fato de o analista ter de conhecer determinados instrumentos que possam minimizar os tipos básicos de resistência às mudanças.

Veremos que o que é o DO; Qual a sua importância; como pode ser utilizado dentro de uma empresa, entre outros assuntos.

2. CONCEITO DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

Desenvolvimento Organizacional (DO) é uma complexa resposta a mudança uma estratégia organizacional que tem por finalidade mudar crenças, atitudes, valores e a estrutura da empresa adaptando-se melhor a novos mercados, tecnologias e desafios.
Com isso objetiva-se adaptar o conhecimento da ciência do comportamento à moldagem dos processos de formação de grupos e das relações intergrupais, a fim de assegurar a eficácia da empresa ficando evidente que este processo deve ter como base de sustentação alto nível de eficiência e eficácia levando em consideração suas diferenças, nas quais destacamos:

a) Eficiência:

· Fazer as coisas bem;

· Resolver problemas;

· Defender recursos;

· Cumprir com seu dever;

· Reduzir custos.

b) Eficácia:

· Fazer as coisas certas;

· Produzir alternativas criativas;
· Maximizar a utilização de recursos;

· Obter resultados;

· Aumentar lucro 

Através de um adequado processo de aplicação do DO, o analista obtém os seguintes resultados:

· Desenvolvimento da competência interpessoal;

· Desenvolvimento de crescente compreensão entre os grupos de trabalho de um sistema, com objetivo de reduzir tensões e atritos;
· Criação de um clima de aceitação e receptividade para o diagnóstico e a solução de problemas da empresa;

· Estabelecimento de um clima de confiança, respeito e não-manipulação entre os chefes, colegas e subordinados no sistema;

· Desenvolvimento da empresa pelo aprimoramento dos indivíduos envolvidos nos vários sistemas inerentes à empresa.

Portanto, a capacidade de perceber analisar e entender as mudanças e seus efeitos sobre o indivíduo, o sistema considerado e a empresa, a de adaptar-se às exigências de novas realidades, e se possível, antecipar-se à chegada das mudanças e dos novos fatos são aspectos de suma importância para o analista.

Este trabalho apenas abordará Mudança Planejada, porém, podem ocorrer dentro de uma empresa outros tipos de mudança, tais como:

· Mudança por acomodação, por meio de uma série de pequenas mudanças sem planejamento;

· Mudança por crise, que ocorre a mudança de emergência, visando “apagar incêndio”;
· Mudanças de Impacto, que ocorre com base na ameaça de uma situação caótica e incontrolável.
Com base na conceituação de DO e nos benefícios que pode apresentar para a empresa, é possível estabelecer algumas de suas características básicas, tais como:
· É uma estratégia educacional que visa a uma mudança organizacional planejada considerando toda a empresa;

· As mudanças estão relacionadas com exigências ou necessidades da empresa e não das pessoas;

· Os agentes de mudança são externos ao sistema de cliente;
· É necessário alto nível de relacionamento, colaboração e respeito profissional entre o agente de mudança e os membros envolvidos pelo sistema cliente;

· O agente de mudança deve ter muito clara e definida sua filosofia de atuação.

3. PREMISSA DO DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

O DO parte de determinadas premissas, entre elas podem ser citadas:

a) Existe uma forma organizacional mais adequada à época considerada e à empresa em si. Esse aspecto está relacionado às constantes mudanças que a empresa sofre ao longo do tempo.

b)  A única maneira de mudas a empresa é mudando sua cultura, a qual é entendida como:

· Sistemas dentro dos quais as pessoas trabalham e vivem;

· Modos de vida, crenças e valores, formas de interação e relacionamento.

c) É necessária uma nova conscientização social das pessoas que trabalham na empresa, pois somente dessa forma seus resultados podem ser otimizados.
Fica evidente que todo esse processo deve buscar fortalecer o lado positivo da burocracia nas empresas, no qual podemos resumir em:

· Cadeia de comando bem definida;

· Sistema de regras e procedimentos amplo e rígido;

· Divisão de trabalho baseada na especialização;

· Promoção e seleção baseadas na competência técnica;

· Impersonalidade nas relações humanas.

Quando se considera o processo de otimização de uma empresa, é necessário considerar algumas variáveis que influem nesse processo, conforme pode ser visualizado:




	FATORES DE MUTAÇAO
	FATORES

 HISTORICOS
	FATORES

ESTRATEGICOS
	FATORES COMPORTAMENTAIS

	- Mudanças ambientais

- Necessidades     Mercadológicas
	- Analise dos resultados a partir das experiências de mudanças organizacionais
	-Objetivos e metas definidos para o desempenho da empresa
- Estratégias e políticas adequadas
	- Baixo nível de resistência as mudanças planejadas



O executivo deve analisar cada aspecto das variáveis de forma particular, para obter maior eficiência e eficácia no processo.


Portanto, o processo de mudança planejada deve representar, um conjunto de aspectos conforme apresentado.


                                                                              PROCESSO


                                                                                      NECESSIDADE



                                                                                       FIM


                                                                                       OPERACIONALIZAÇAO


                                                                                       MEIO

Um aspecto que deve ser analisado é o processo de condicionamento do comportamento humano, que parte da cultura, dos comportamentos, passando pelas percepções. O resultado desse processo são as diferentes atitudes apresentadas pelo indivíduo. 
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Outro aspecto importante que o analista deve considerar é que as mudança comportamentais têm diferentes dificuldades envolvida, bem como demandam períodos de tempo diferentes, conforme apresentado nesta figura.
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4. DOENÇAS EMPRESARIAIS
Uma empresa pode apresentar alguns tipos de doenças que vão prejudicar seu desenvolvimento, que podem ser classificadas em:

· Econômicas;

· Financeiras;

· Técnicas;

· Mercadológicas;

· Administrativas;

· Comportamentais.

Para cada uma dessas doenças, podemos identificar determinados sintomas, e para cada um dos sintomas constatados que devem ser analisadas quais as suas causas, pois somente com base nessa situação o analista pode trabalhar adequadamente no processo.

	DOENÇA
	SINTOMAS

	Econômicas
	-Retorno nulo ou irrisório sobre o capital investido

- Retorno baixo sobre o alvo total

	Financeiras
	- Despesas financeiras elevadas

-Alta necessidade de capital de giro

- Alta influência de capital de terceiros

	Técnicas
	- Alto nível de reclamações e devoluções de clientes

- Alta dependência tecnológica externa

	Mercadológicas
	- Processo de distribuição inadequado
- Preços inadequados para os produtos vendidos

- Falta de competitividade no mercado

- Baixo retorno nas campanhas promocionais

	Administrativas
	- Inadequada utilização dos recursos disponíveis
- Trabalhos repetidos

	Comportamentais
	- Falta de motivação
- Baixo nível de coesão
- Alto nível de atritos

- Alto nível de repetição as mudanças


4.1 DIAGNÓSTICO DA SAÚDE ORGANIZACIONAL

O analista deve saber quais os principais sintomas de saúde organizacional, dentro os quais podemos citar:
· Alto nível de adaptabilidade às demandas internas e externas;
· Objetivos amplamente compartilhados;

· Conhecimento profundo pela empresa e por seus membros;

· Liberdade de expressão;

· Ênfase na resolução prática de problemas específicos;

· Pontos de decisão determinados em função de competência, responsabilidade, acesso às informações, volume de trabalho;
· Espírito de equipe;
· Colaboração espontânea e bem aceita;

· Possibilidade de progresso e desenvolvimento pessoais;

· Motivação no trabalho;

· Liderança flexível;

· Confiança, liberdade e responsabilidade mútuas; 

· Pessoas abertas a inovações; 

· Alto nível de criatividade e integração.
Devemos ressaltar que a saúde da empresa é a base para seu alto nível de eficácia.

Portanto, o analista deve estudar com profundidade esses aspectos, tendo em vista otimizar os resultados da empresa.

4.2 DISFUNÇÕES NAS EMPRESAS
Este é outro aspecto importante a ser analisado, vejamos alguns exemplos de disfunções na estrutura organizacional:
· Estrutura organizacional com alto grau de ambigüidade com respeito à divisão do trabalho ou à autoridade para a tomada de decisão;
· Medidas e critérios de desempenho, controle e recompensas pouco relacionados aos resultados a ser medidos;
· Sistemas de informações nos quais existem grandes distâncias entre fontes de informações necessárias para decisão e pontos de tomada de decisão;

· Alta incompatibilidade entre papéis e funções formais e reais.

Esses aspectos podem prejudicar, em alto grau, a saúde da empresa, portanto, de nada adianta um analista concentrar esforços para desenvolver adequada estrutura organizacional e/ou normas e procedimentos se não considerar, de forma equilibrada, essas e outras disfunções existentes na empresas.
5. AGENTE DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL


O agente de desenvolvimento organizacional, DO, é aquele capaz de desenvolver comportamentos, atitudes e processos que possibilitem à empresa transacionar, pró ativa e interativamente com os diversos aspectos de do ambiente e do sistema.

O agente de DO deve apresentar determinados requisitos, dentre os quais podemos destacar:

· Autoconhecimento;
· Conhecimento da empresa;

· Conhecimento do sistema considerado;

· Bom relacionamento;

· Flexibilidade de ação.

Pode-se afirmar que o agente ideal de DO é aquele que, entre outros aspectos trabalha “com” o cliente e não “para” o cliente.

Destacamos as seguintes funções para um bom trabalho de desenvolvimento organizacional:

· Obter dados sobre o funcionamento do sistema;

· Ouvir pessoas e compreendê-las;

· Ajudar as pessoas com dificuldades pessoais e funcionais;

· Diagnosticar situações comportamentos;

·  Traçar estratégias e escolher táticas de DO;

· Estimular comportamentos e ações condizentes com os objetivos de DO;

· Treinar pessoas e grupos;

· Confrontar pessoas ou grupos, dando-lhes feedback construtivo;

· Sugerir soluções e orientar ações;

· Intervir diretamente, assegurando-se de que certas providências sejam tomadas;

· Liderar ou dirigir pessoas ou grupos;

· Planejar, organizar, coordenar e controlar atividades de DO;

· Avaliar resultados e desempenhos baseados em objetivos e desafios estabelecidos.

5.1 AGENTE INTERNO E AGENTE EXTERNO

O agente de DO pode atuar como consultor interno ou como consultor externo.

Ambas possuem vantagens e desvantagens de atuação, conforme relação abaixo: 
CONSULTOR INTERNO

Vantagens
· Maior conhecimento dos aspectos informais;

· Presença diária;

· Maior acesso a pessoas e grupos;

· Participação da avaliação e do controle do processo;

· Tem algum poder informal

Desvantagens 
· Menor aceitação nos escalões superiores;

· Geralmente, tem menos experiência;

· Menor liberdade de dizer e fazer coisas.

CONSULTOR EXTERNO

Vantagens 
· Maior experiência;

· Maior aceitação nos escalões superiores;

· Podem correr certos riscos (dizer e fazer coisas);

· É mais imparcial

Desvantagens 
· Menor conhecimento dos aspectos informais;

· Não tem poder formal;

· Tem menor aceso informal a pessoas e grupos;

· Geralmente, não tem presença diária.

O ideal para a empresa é conseguir trabalhar simultaneamente com o agente interno e o agente externo, procurando melhor usufruir das vantagens de atuação de cada um deles.
5.2 MODELO DE INTERVENÇÃO DO AGENTE

A atuação do agente do DO pode ser subdivida em etapas, conforme apresentando na figura.
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Esse modelo mostra que para institucionalizar o método da mudança planejada na empresa, o agente deve respeitar determinadas fases ou etapas, a saber:

Etapa 1: IDENTIDIFICAÇÃO


Refere-se a sondagem e ao reconhecimento da situação pelo agente.

Etapa 2: ENTRADA


Nesta etapa, há os seguintes aspectos:

· Contrato (se for o caso);

· Estabelecimento das expectativas e dos compromissos mútuos;

· Estabelecimento do sistema-alvo;

· Testar receptividade, confiança, etc.;

· Sentir o clima, a cultura, etc.;

· Sondar problemas, insatisfações, etc.

Etapa 3: AUDITORIA E POSIÇÃO


O agente, nesta etapa deve:

· Realizar entrevistas e levantamentos;

· Efetuar análises;

· Definir situação e necessidades de mudanças;

· Identificar e equacionar problemas;

· Analisar causas, alternativas, efeitos, riscos, custos, resistências, acomodações, etc.;

· Avaliar potencial de mudança;

· Identificar os pontos fortes e fracos do sistema-alvo.

Etapa 4: PLANEJAMENTO



Nesta etapa, o agente deve:

· Definir estratégias e políticas para ação;

· Definir os participantes;

· Estabelecer os programas: atividades, seqüência, tempo, recursos, etc.

Etapa 5: AÇÃO


O agente deve:

· Implementar o plano estabelecido;

· Agir sobre o sistema considerado;

· Treinar as pessoas envolvidas;

· Ter efetiva institucionalização da mudança, por meio de atitudes e métodos de solução de problemas.
Etapa 6: ACOMPANHAMENTO E AVALIAÇÃO



Nesta etapa , há os seguintes aspectos:
· Controle dos resultados;

· Auto-avaliação pelos usuários 
· Avaliação pelo agente da mudança

· Estudo da necessidade de nova auditoria de posição.
Etapa 7: CONCLUSÃO


Nesta etapa, o agente desliga-se do processo, pelo menos temporariamente.
6. MUDANÇAS ORGANIZACIONAIS DAS PESSOAS

Aspectos básicos a ser analisados são:

· Efeito das mudanças sobre as pessoas;
· Causa de resistências às mudanças;
· Processos para reduzir a resistência às mudanças.
6.1. EFEITO DAS MUDANÇAS SOBRE AS PESSOAS

As mudanças organizacionais podem provocar uma série de efeitos sobre as pessoas, podendo iniciar um processo de resistência a essas mudanças.

Essas mudanças podem não provocar o efeito desejado sobre as pessoas, mas a simples expectativa desse efeito pode provocar a resistência.

Alguns desses efeitos são:

· Econômicos – Tais como mudanças nos salários e nos benefícios
· Organizacionais – Tais como mudanças no poder, mudanças no status, na autonomia ou na carga horária.

· Sociais – Tais como mudanças no relacionamento com o chefe, com os subordinados, com pares ou com fatores do ambiente empresarial.

Entretanto, esses efeitos pessoais sofrem influências de duas variáveis:

· Características pessoais;

· Grau de poder do indivíduo.

Com base nessas situações o indivíduo pode adequar-se em uma das três situações perante as mudanças na empresa:

· Situação de aceitação;

· Situação de alienação (ignorar ou acomodar-se)

· Situação de resistência

O Analista de Sistemas deve estar atento a todo esse processo para evitar uma quantidade maior de situações que fujam de seu controle.
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6.2. CAUSAS DE RESISTÊNCIA ÀS MUDANÇAS
As causas de resistência às mudanças podem ser relacionadas a tendências de:

· Perceber só o que convém;

· Insegurança pessoal;

· Dependência de ação com outras pessoas;

· Necessidade de reagir contra;

· Receio de perder coisas boas atuais

· Não aceitar o que incomoda

6.3. PROCESSOS PARA REDUZIR A RESISTÊNCIA ÀS MUDANÇAS

Tendo em vista as causas de resistências às mudanças nas empresas, é possível estabelecermos alguns processos que podem reduzi-la, tais como:

· Informas os fatos, necessidades e objetivos e prováveis efeitos da mudança;

· Persuadir sobre fatores que levaram a decisão da mudança;

· Solicitar colaboração no diagnóstico, na decisão e no planejamento de ações decorrentes.

Esses processos não apresentam dificuldades maiores para o analista competente.

Aqui, na verdade, devem esclarecer o que está sendo realizado, os objetivos e, fazer com que ele participe e se envolva percebendo que está fazendo parte da mudança e que isto significa a implantação de um processo positivo.
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