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Problemas
da Organizacao Moderna
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1. Identificacéio dos problemas organizacionais

Intimeros problemas ocortem desde o momento em que
pessoas sdo postas em relacionamento mutuo e em busca de
determinados fins. Tals problemas avultam quande ap grupo
sio atribuidos recursos financeiros e materiais, objetivos,
mercados, competicio, ete. Este conglomerado de entes, mo-
tivagoes e influéneias caracterizam, de certa forma, a orga-
nizacao, que a cada dia gque passa, vai ge tornando mais com-
plexa mercé do avango cientifico, do creéscimento das meces-
sidades dos individuos e das mudangas gerais gue ocorrem
no mundo (Fig. 1). Dai decorre a necessidade de estudos
eapecializados para a determinaciio e solucao de seus pro-
blemas.

A identificacdo dos problemas da organizagao, seu equa-
cionamento, levantamento de alternativas e soluches, sfo atri-
buiches de especialistas que, por preparo, devem estar ha-
bituados ao trato do assunto, em que pese as caracteristi-
cas inerentes a cada tipo de organizacao.

A conceltuada empresa de assessoramento gerencial Lang,
Brimberg, Close, Associados, de Sio Paulo (SP), apresentou
no II Congresso Interamericanc de Treinamento, Capacita-
cio e Desenvolvimento de Pessoal, realizado recentemente no
México, um levantamento obtido em entrevistas com mais

de 2,000 executivos. Nesse levantamento foram determinados
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Fig. 1 — Rfeltos das Mudangas sobre os Sistemas

atdministradores, conforme a seguir se ilustra:
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Verifica-se pela apreciaciio simples dos percentuais apre-
sentados que os problemas caracteristicos da fungéo admi-
nistrativa (Planejamenta, Organizagdo, Controle) represen-
tam; cerca de 22% das preocupages des dirigentes empresa-
riaiz, Se considerarmos a Delegacao, g Comunicagao e a Mo-
tivacio como instrumento de geréncia, como realmente 880,
esse percentual (56,79) se mostrard bem mals drastico que
o5 expressivos 22%.

Ora, se g eficiéncia operacional de uma organizacio de-
pende de uma efetiva resolugao dos problemas administrati-
vos, esta tarefa nio pode ser atribuida a elementos sem es-
pecializacio no assunto ou, no dizer do eminente técmico
Dr. Paulo C. Moura, a “achedlogos” (Eu acho que deve ser
assim! — Bu quero que seja assim!), sob pena de'se con-
duzir a empresa ao caos funcional e administrativo.

2. Areas de dificuldades

SROBLEMAS DA ORGANIZACAO MODERNA
REACOES AS MUDANCAS

1) Ignorar

2y Resistir

1) Procrastinar
4) Acomodar

By Planejar

Flg, & — Tipos de Reaghes iz Mudangas

O executivo, por falta de prepare ou de dese:ﬁ"t&m, nao
tem apresentado; de um modo geral, & capacidade de realil-
zar planejamentos globais, mediante elaboragdo de estudos e
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planos, fixagdo de objetivos e adogfio das modernas téenicas
de orcamentacéo. Desta forma néo tem apresentado a capa-
cidade de inovar, sefa no tocante &s estruturas organizacio-
nais e técnicas e processos de trabalho, séja no tocante a
consideraciio do problema humano, Ha reacoes generalizadas
45 mudancas, em diversas formas (Fig. 2), mas sempre
com a finalidade de manutencéo do “estado de colsas” atual

Essas areas de dificuldades sao agravadas quando a orga-
nizacdo, por seu porte e caracteristicas tradicionais de de-
senvolvitnento de seus recursos humanes, nao possui condi-
digbes ideais para o fornecimento vépido de informacdes, no
mais amplo sentido. Indefinicao de atribuicaes, centralizacdo
excessiva na tomada de decisdes, falta de oportunidades de
participacdo, conflitos entre “Stafi” e producio, caracteri-
Zam as organizactes com problemas administrativos .
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Entretanto, o maior problema que ocerte na organizacio
atual ¢ a incapacidade generalizada de se visualizar a em-
presa como um todo constituido por partes interrelacionadas
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‘o interatuantes, capazes de se influenciar. Essa incapacidade
de sentir & organizagdo sob o ponto de vista (enfoque) de
cisternas (Fig. 8) & que gera 0 agravamento e & Ialta
de solucio para a maloria dos problemas, Além disso, hi o
medo sempre pogsivel de senbir-se apenas “peca” da grande
engrenagem ou sistema. Esse medo infundado reside no re-
ceio de que 08 gestores dos sistemas, se assim. podemos dizer,
possam ir ac amago dos fatos administrativos €, sob a égide
da eficiéncia, fazer cait mitos € “dohos” de determinadas
4reas (“Este aseunto sé quem entende € o Dr. Fulano. Nada
pode ser feito seml o parecer delel™), |

3. O enloque sistémico

A visualizacio da organizacao, como um sistema com-
posto de subsistemas menores, se opbe as idéias tradicionais
de que a estrutura organizacional era composta de partes
estangues, Através desta concepcio antiga, era licita pensar-
se na reestruturagio ou modernizacao de setores, sem aten-
tar-se has consegiéncias disto para os outros. Era gquerer
que uma das colunas de dgua, nos vasos comunicantes, fi-
¢agse no mesmo nivel, quando na outra fossern adicionadas :
novas porgoes. Nao havia relacionamento entre causa e efeito, ;

=

Esta nova concepedo, advinda da Teoria dos Sistemas, -
levada &4 organizacio empresarial, tem propercionado uma '
nova maneira de considerd-la, possibilitando-lhe tornar-se
mais dindmica e recepbiva as novas téenicas operacionals
organizaclonais e relativas & moderna coneepedo do individue,
como ser participativo,
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4 O moderno executivo — o administrador eficiente
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Em gualquer organizagio os niveis funcionais inferiores
se caracterizam pela atuagao nas areas operativo-tecnologi-
cas, A0 passo que os superiores véo, pouco & pouco, 1o sen-
tido ascendente, voltando-se para 08 aspectos administrati-
vos. A ascensho profissional do téenico para 0S niveis mais
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elevados faz com que assuma, conseqlientemente, mais en-
cargos administrativos, muitas vezes com deficiéncias de pre-
paro e visao para essa imporiante area, Assim, esse tipo de
administrador, guis-se pela expetiéncia setorizada que obteve
€, em muitos casos, pelo bom sense, nem sempre o processo
mals indicado na tomada da decisio (Fig. 4).
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Verificamos, pelo grafico apresentado, gque o acesso oy
mais altos postos & diretamente proporcional ao acréseimo de
atividades administrativas. Assim, o engenheiro, que no inicio
de sua carreira via-se envolvido especificamente com ativi-
dades técnicas, como por exemplo, a producio fisica de um
determinado equipamento, 4 medida que ascende na profisséo,
vai assumindo outros encargos além des puramente opera-
cionais, Coordenagdo e controle de atividades, planejamento
€ aplicagao de recursos financeiros, administracio de material
e outras tarefas, viio absorvendo o profissional que, pouco &
pouco, vai se engajando em Areas administrativas.

Dai decorre a crescente importancia atribuida ao desen-
volvimento dos recursos humanos, na organizacio, com o
objetivo de capacitd-los & compreensio e & integracédo dos di-
versos aspectos que envolvem a empresa — o tecnolégico, o
estrutural e o humano. Somente com essa compreensio e ca-
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pacidade de integracdo, o administrador moderno poder
atingir os niveis de eficiéncia desejavels para o desempenho
da moderna empresa (Fig. 5).
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5. O choque das mudangas

£ dos dias atuais a consciéneia de que tudo que nos cerca
pstd mudando em ritmo acelerado. Foi-se o tempo em que
podia o homem trangiilizar-se com a idéia de que o amanhé
deveria ser semelhante ao hoje. As explosoes de conhecimen-
to, & expansfio da tecnologia, particularmente o desenyolyi-
mento dos meios de comunicacio, o erescimento vertiginoso
da economia, aliados aos conceitos adquiridos pelo homem
atual quanto & autonomia, aspiragoes, realizacio e eriativi-
dade, bem como a expansido dos mercados, as erises de com-
peticio e concorréncia, ensejaram interatuantes mudanc;a.a
na sociedade, nos valores do trabalho e na propria concepcio
das organizacoes informails,
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Alvin Toffer, em o “Choque do Futuro”, analisa o pro-
blemg da mudarica e seu impacto sobre o homem atual, pres-
crevendo estratégias de sobrevivéneia. Visusliza o advento
de organizacies extremamente flexiveis, chamadas “ad-hoera-
cia”. Ja Jodo Bosco Lodi, em “A crise da Organizacio” conclui
que “as empresas ocupar-se-do cada vez mais com suas ca-
pacidade adaptativa — inovativa.” Essas estratégias, e carac-
teristicas anti-entropicas, voltam-se & capacidade de a orga-
hizagho autodesenvolver-se, ou da “incorporacio, par parte:
de suas estruturas, da capacidade de inovacdo continua’,
conforme expressa Paul . Buchanan, em “Degenvolvimento
Organizacional como estratégia dos FProcessos para mudanca™,

Podemaos, pois, numa conclusio pareial, alinhar as estra-
tégias de sobrevivéncia ao desenvolvimento dos recursos da
arganizacéo, nos seus carmpos tecnclégicos, estrutural e hu-
mano.

6. Uma metodologia para a solugdo integrada dos
problemas

Verificamos que os inumeros problemas que a organizacio
apresenta gcorrem nos seus trés grandes sistemas;

— Sistema Tecnologico, em geral, sua drea de atividades-
fim, abrangendo setores diversificados, tais coma pro-
ducao, pesquisa e desenvolvimento, ete.

— Sistema Estrutural, com ingeréncia nos subsistemss
de Administragio de Material, Financeira, Patrimo-
nial, Organizagdo & Métodos, Marketing, Auditoria,
ete.,

— Jistema Humano, essencialmente integrado por subsis-
temas de Pessoal, com seus aspectos informais, par-
ticularmente de Relages Humanas, Desenvolvimento
de Recursos Humanos, ete. .'

Os problemas que ocorrem nessas Areas sio agravados ]
pela incapacidade da visualizacdo da organizaciio como sis- '
tema e de sua inflexibilidade com relagdo as mudaneas, Con- _
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seqiientemente, uma metodologia que integre as agbes a de-
senvolver nos 3 (trés) sistemas, com base no enfogque sistémico
e adequacio da empresa as mudangas, vem de encontro a so-
lucin dos problemas citados. Vemos essa metodologia como
técnica integrativa de conhecimentos tecnol6gicos (operacio-
nais), estruturals (administrativos) e humanos (Psicologia,
Relagbes Humanas, ete,)

0 Desenvolvimento Organizacicnal, moderna técnica re-
centemente introduzida no Brasil, ¢ um processo de mudanca
planejada, orientada sob a visdo da integracéo sistémica, e
tem por finalidade desenvolver uma organizacho, em todos
os seus aspectos, tornando-a altamente receptiva a3 mudan-
cas e propiciando a adesdio dos propositos do pessoal nela en-
volvido mediante seu desenvolvimento, aos propositos da pro-
pria organizacao. Visa, assim, a reformular e aperfeicoar &
cultura de uma organizacio, no sentido de que esta passe &
promover a atualizacio das modernas técnicas de planeja-
mento, de formulagio de decisdio, da comunicagdo, da valoriza~
cfo dos recursos humanos, bem como adogio do coneeito de
gue deve estar em intera¢do com 0 meio e gue com este deve
evoluir,

Uma assessoria de Desenvolvimento Organizacional po-
dera comportar, tecnicamente, elementos habilitados no trato
das areas jd citadas. Em prineipio, assessores externos pode-
rao atuar nos sistemas estrutural (organizaca, layout, me-
todos e processos de trabalho, ete.) e humano (relagdes infor-
mais, desenvolvimento de recursos humanes, formagio, ete),
ab passo gue elementos da propria organizacio atuaréo tio
sistema tecnologico. '

Nio existem métodos e processos para se realizar o De-
senvolvimento Organizacional. Cada caso devera ser equacio-
nado para o levantamento da metodologia e solugbes possi-
vels. Entretanto, de maneira bastante geral, a aplicagio do
Desenvolvimento Organizacional poderd ser realizada em 6
(seis) fases, nas quais o especialista, com assessoramento de
administradores, psicélogos, soeiblogos, engenheiros, econo- :
mistas e outros profissionals, é de fundamental importaneia. i
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A 13 Pase, a de entrada, @ caracterizada pelo ingresso do
técnico na organizacdo, ¢ particularmente, entre outras ati-
vidades, pela determinacgio dos pontos ou dreas de menor re-
sisténcla. A 23 Fase, a de diggnose, constitul-se na determi-
nagao dos problemas (sistemas teenoldgico, estrutural e hu-
mano), pela equipe de analistas, j& familiarizados no amago
da organizacio. A 3% Fase, a de intervencdo, consiste na apli-
cagdo de sclugtes para os problemas determinados, de maneira
integrada. A 4% Fase, a de avaliacdo, visa aguilatar o grau de
qualidade das modificacoes introduzidas. A 58 Fase a de req-
justamento, destinada ao reajuste das solucées introduzidas
€, a 6% Fase, a de institucionalizacdo das solugbes reajustadas
€ de uma tecnologia de autodesenvolvimento, em termos de
“leedback”, de modo a néo mais haver dependéneia, em prin-
cipio, de assessoramento externo.

7. Conclusbes

Conforme expressa Richard Beckard em “Desenvolvimen-
to Organizacional: estratécia e modelos”, nio ha necessidade
de “ter-se uma bela de cristal para que se possa ver as ten-
déncias para os proximos anos em matéria de esforeos de me-
Ihora organizacional”, Verificamos, nos mesmos, que vivemos :
em um pais de desenvolvimento acelerado, que muito ha o
que-se fazer, néo somente visando ao futuro que se avizinha,
mas também ao presente, no sentido de se trazer a organiza-
cdo empresarial nacional acs dias atuais para que participe
do desenvolvimento que ora se processa.

Para tanto, adequados programas de Desenvolvimento
Organizacional poderdo dar condigdes, ao executivo atual, em
qualquer tipo de empresa, pliblica ou privada, de equacionar
os problemas de sua organizacio. Essa capacidade induzida i
trara, como conseqiiéncia, a methoria do desempenho da or-
ganizagao em proveito proprio e da coletividade, e em cons-
tante interagio com o meio ampiente, onde as mudancas se
Processam. '
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