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pont o que inibe todos os denais principios inerentes ao refe
rido concejto. Por essa razao, tem sido frequente e abundan
tenente destacado que o todo é nais que a sonm das partes e
raranente fornulada a proposi ¢cdo contraria: ,o0 todo & .nenos
que a sonma das partes. .Esta ultina proposicdo explicita 0
fato de que qual i dade e propriedades atri buidas as partes,
quando consi der adas i sol adanente, desaparecem no seio do sis
tema. Portanto, ha senpre, emtodo o sistenm, mesnD entre
aquel es que possuem a qual i dade energente, restricbdes sobre
as partes que resultamemlintacdes e sujeicOes. Estas res
tricdes, limtacOes e sujei cbes atuam sobre as partes inibin
do-as e retirando-I| hes qualidades e propriedades. A idéia de
restricdo 0 diretanmente dedutivel da idéia de organi zarao.

Com efeito, toda rel acdo organi zaci onal exerce restric¢des ou
constrangi nentos sobre os el enentos que a conpde, através d.e
regras, da hierarquia, da subordi nacdo dos conmponentes ao to
do, das especi alizacdes, da estabilidade e dos dispositivos

de regul acédo e control e.

Portanto, em toda organi zacdo, emtodo sis-
tema, ndo ha apenas ganhos pel a sua qual i dade de energente,
mas tanbém perdas por restricdes, linmtacdes e r epr essdes.
Em suma, tode sistema, toda organi zagcdo e, sinultaneanente,

mai s e menos do que a soma das partes. As proprias partes,

por sua vez, sdo nenos e, eventual nente, nais, de. qual quer

forma, diferentes do que eram ou seriamfora do sistensn.

A organi zagao € um si stenma social construi-

do pel o honmem para realizar varios fins ou papéis sendo, por

tanto, umsistema finalista. Entretanto, ela esta i nserida
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em um contexto ou sistena nais anplo - o seu anbiente - que
possui expectativas e interesses diversos emrelacdo a4 O ga-
ni zagdo. Al ém di sso, toda O ganizagdo é constituida de siste
mas finalistas - pessoas, grupos - que tanmbém possuem inte
resses e objetivos especificos nesse contexto. Dai decorre
gue as organi zacbes enfrentam sinultéaneanente, trés exigén

cias ou probl emas fundanentai s:

A) O Probl ema da Anbi entacdo - cono atender
aos interesses e expectativas do sistenma nmior do qual ela é

parte conponente.

=B) 0 Problena de Auto-Controle - cono cum

prir 0sS seus pr6prios objetivos.

C) O Problema da Humani zagédo - conop at ender
0s objetivos e interesses proéprios de seus nenbros parti ci

pantes (pessoas, grupos).

Na verdade, a Organi zagcao nao & nem um si s
tema absol utanmente aberto e nem um si stema absol utanente fe-
chado. Assim se de umlado, a Organizacdo se abre para per
coutar, comunicar-se, existir, de outro | ado el a se fecha pa-
ra assegurar sua autonom a, preservar sua identidade e seus

i nt er esses.

A estrutura e o funcionanento das Organi za
¢cOes sdo resultantes da rel acdo antagoni ca e conpl enentar en
tre todo e partes, através dos processos de di f erenci acéo
(estrutura organi zaci onal vertical e horizontal) e i ntegra
cao de atividades (unificacao de esforcos das virias partes

na execucao da m ssdo da organi zagao) .






A Organi zacdo ndo € uma MmMaqui ha que posSsui
um conportanent o determ nado e perfeitamente previsivel. Pe-
lo contrario, a Organi zacdo € una construcdo col etiva, um
processo social vivo que estd em novi nento. Este processo,
operado por pessoas que senpre possuem al guna aut onom a, com
porta contradi ¢coes e incertezas que sao inerentes a propria

natureza do fendneno organi zaci onal .
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no). Mas, a. flexibilidade interna dos planos ndo atua cono
uma revi sao automati ca dos pl anos; o admni ni strador preci sa
conti nuanente verificar seu curso e readaptar os planos para

chegar as netas desej adas.

Sao caracteristicas essenciais do pl anej a
ment o: definicdo dos resultados ou situacbes a serem al canca
das eminstantes futuros e especificacdo dos cam nhos par a
chegar a tais situacbes ou resultados. No que toca a nogao
de futuro, considera-se que o objetivo principal do planeja
mento é o futuro desejado, isto & o0 estabel ecinmento do futu
ro cono a situagcédo a que se aspira e que sSe persegue consci -
entenente; e ndo o futuro | 6gico, que constitui um sinples
prol onganent o, projecao ou extrapol acdo das condi ¢des atuai s

e passadas.

O pl anejanento hierarqui za suas deci sfes se
gundo os niveis normativo,.estratégico e operativo. 0 nive
normati vo cont @ém as deci s6es do nivel hierarquico nmais eleva
do do pl anej anento. Neste nivel, as deci sdes assunmem um cara

ter em nentenente politico e indicamo que deve ser feito.

0 nivel estratégico de planejanento se vol -
ta para decidir o que pode ser feito, tendo emvista um hor
zonte tenporal e as restricdes de ordempolitica, financeira,

or gani zaci onal e tecnol 6gi ca que deverdao preval ecer.

Fi nal mente, o nivel operativo do pl anejanen
to, no qual se define o que sera feito, estabel ecendo a defi
nocao, a especificacdo e a sequenci acdo das acdes do perio-

do e a caracterizagdo dos mei 0S necessari 0s a sua execugao.
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O ciclo do Planejanento indica as di feren
tes etapas através das quais o processo se realiza, podendo

-se consi derar:

1 - 0 Planejanmento - no sentido restrito, através do qual os

pl anos, programas e orcanmentos sao el aborados;

2 - A Execucédo - pela qual as decisbes constantes dos pi anos,

progranmas e orcanentos sao efetivanente inplantadas;

3 - 0 Controle - visando assegurar que as acdes em execugao
estej am de acordo com as deci sbes constantes dos pl anos,

progranmas e orcanent os;

4 - A Avaliardo - que visa assegurar que as reacdes do obje

to de acao da organi zacdo estej am de acordo com oS seus

obj eti vos;

5 - 0 Aconpanhanento - objetivando verificar se o conporta
nmento das vari aveis fora do controle direto da organi za

¢cao ocorre segundo as hi po6teses inicialnente fornul adas.

Enfim o Sistena de Pl anejanento da O gan
zacdo O vital para a sua acado, na nedida em que constitui a
inteligéncia garantidora da pernmanente adaptacéo iterativa
da organi zacdo as nudancas i nternas e anbi entais, medi ant e
uma rede de objetivos pessoais, grupais e organizacionais |o

gi camente integrados a unma estratégi a adequada e vi avel .
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1l - PLANEJAMENTO ORGANI ZACl ONAL

0 Pl anej anento Organi zaci onal ocupa-se em
pensar permanentenmente a organi zacdo face a evol ugdo e nudan
ca de seus objetivos, de seu anbiente e de si propria, fornu
| ando sol ugcdes para os probl enas de sobrevivéncia, adaptacéo,
di ndm cae crescinento institucional. Nesse sentido, seu naior

obj etivo consiste no desenvol vi nento e na nudanga or gani zacao

nal pl anej ada.

Na Organi zagcdo, tanto os aspectos formai s
guanto os aspectos informais sao expressao de um conjunto de
val ores, atitudes e conheci nentos nmai s ou nmenos consi stentes
e conpartil hados emalto grau pel os seus nenbros, e que con-
di ci onam os seus conportanmentos e rel aci onanentos, formaliza
dos ou nao. A esse conjunto de val ores, atitudes, conhecinen
tos, conportanentos e rél aci onanentos 6 que se vem denom nan

do de cultura organi zaci onal .

Assim os objetivos do Planejanento Organi
zaci onal correspondem a aspectos formais e informais da O ga
ni zagcdo, sobre o plano de fundo de unma cul tura organi zaci o-

nal, tanbém el a objeto dessa funcéo.

Em t ernos especificos, o Planejanmento Orga

ni zaci onal desenvol ve objetivos emtrés grandes areas:

- Na Area Estrutural - Funcional: na nedida em que objetiva
dotar a Organi zagdo de um conjunto de funcdes e de una es

trutura organi zaci onal que permita umequilibrio como seu
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or gani zacdo) e dos padrdes éticos de adm nistracdo e gestao,
postura emrel acdo a tecnol ogia e ao desenvol vi nent o, cono

também o grau de centralizacdo/ descentralizacdo. das deci -

sodes.

Sdo definidas, tanbém nesse nivel as fun -
cOes e a estrutura funcional, ou seja, o conjunto de ativida
des que ser&o desenvol vidas e seu agrupanent o, em funcdes
(producao, conercializacdo, informatica, por exenplo) e, pa-
ra cada funcdo, a explicitacdo de seus objetivos setoriais,
coerentes entre si e consistentes com os objetivos gerais da

or gani zagéao.

Ni vel Estratégico - decidir quanto & estru-
tura organi zaci onal (os 6rgdos .da estrutura e suas uni dades
conmponentes; as |igacbBes hierarquicas entre os Orgaos, 0s ua
pai s, atribuic¢cbes e conpeténcias dos diferentes O6rgédos e uni
dades, conmp tanmbém as atri bui cbes dos ocupantes dos cargos

de direcdo e gestdo da organi zagcao).

Deci dir sobre os sistenmas organi zaci onai s,
gue descrevem os necani snos e instrunentos de integracédo en-
tre conjuntos de atividades e/ ou funcbes conpl enentares com
produt os ou m ssdes definidas (Ex.: Sistenma de pessoal, sis

tema comercial, sistena de desenvol vi nento tecnol 6gi co, etc).

Decidir, ainda, sobre as estratégi as organi
zaci onai s gerais, que estabel ecem os nodos e os neios de al-
cangar e/ou manter as condi ¢bfes organi zaci onai s desej adas,
face aos probl emas, desafios e restricdes internas e exter

nas. E, tanbém sobre as estratégias funcionais especificas,
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(estrat égi as quanto & area de recursos humanos, controles ad
m nistrativos, adm nistracdo financeira, informatica, etc);
sendo que estas se conpatibilizemcom as estratégi as organi -

zacionai s gerais.

Ni vel Operativo - desenvol ver una vasta ga
ma de ativi dades que visama inplenentar as estratégias. Nes
te nivel sdo projetados e produzidos os instrunentos de ope-
racao adm ni strativa e desenvol vidas as acdes ori entadas pa-
rava nudanca organi zaci onal : el aboracdo e inplantacdo de ma-
nuai s admi ni strativos, planos de cargos e sal arios, plano de
contas e sistemas de controle financeiro, sistema de inform
¢cao, bem conp a padroni zagcdo de materiai s, bens,instal agdes,
el enent os de comuni cagcdo vi sual da enpresa, formul ari os; e
de rotinas e procedi nentos para operacdes repetitivas. Desen
vol vi mento de nétodos e praticas gerenciais, sistenmas de in
centivos a notivacao e & produtividade e o estudo da raciona
lizacdo e sinplificacdo do trabal ho, bem cono dos fatores

psi co- bi ol 6gi cos do trabal hador.

0 Pl anej anmento Organi zaci onal é uma ativida
de de natureza reflexiva e prospectiva, ou seja, abandona
post uras passivas de solucdo de problemas instal ados (enbora
ndo dei xe de fazé-lo, se necesséario) para atuar preferente
ment e em pensar pernmanentenente a organi zagédo !e ant eci par
probl enas, nedi ante a projecdo das tendéncias internas e do
anbi ente externo; consequentenente, torna-se um ativi dade

permanente e sistenatica.
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| acdo de forcas (o poder de cada um predonm nante em cada es
tagio do processo. 0 grau de influencia de cada partici pante

e variavel em cada pl ano produzi do.

A organi zagcdo do sistema de planejanento im
plica sobretudo em assegurar e manter anplo o rel aci onanento
de dirigentes, técnicos e pessoal tanto internanmente conp €X
ternanente (em del acdo ao anbi ente) de nodo que 0S processos
desenvol vi dos sejam partil hados e contri buam para a agcao coO

mum da or gani zagdo no senti do dos objetivos desej ados.

A organi zacao do Pl anej anento em bases par
ticipativas proporciona beneficios substanciais para a O ga-

ni zacdo e seus participantes. Os beneficios sdo bastante el e

vados:

A) El eva a qual i dade das deci sbes tonadas - a anpliacdo e di
versificacdo dos partici pantes aunenta a diversi dade do
processo e el eva a probabilidade de considerar todos 0S
aspectos rel evantes do objeto do pl anejanento. As deci
sbes, portanto, tendema ser mais confidveis, nenos s-ujei

tas a erros de om ssao.

B) O Processo do Pl anejanento torna-se nmais criativo - as
contri bui cdes dos participantes que possuem perspectivas
distintas emrel acdo ao objeto de pl anej anento, tornam o

processo nais rico e inovador.

C) Aprendi zado - a partici pacdo em um processo reflexivo e

prospecti vo cono o pl anejanent o, proporciona uminportan-
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te aprendi zado sobre o préprio processo e seu objeto, tor
nando os participantes mai s capacitados e consci entes pa-

ra realizar futuros ciclos de planejanento e agir sobre a

r eal i dade.

.D) Legitim as Deci sdes Tomadas - gera um conpron sso efeti
vo dos participantes a respeito das deci sGes tonadas e np
tiva estes para sua execucao (agir no sentido desejado).
O conpronmi sso e a notivagdo aunent am subst anci al nent e a
probabi |l i dade de execucdo do que foi planejado, m nim zan

do a resisténcia as nudancas pl anej adas.

E) Contribui para a Humani zacdo das Organi zagbes - possi bil
ta aos seus integrantes o exercicio da vocacdo reflexiva

e prospectiva que € inerente a toda pessoa hunana.

Enfim o produto essencial do planejanento
participativo & um pacto; uma pra-di sposi¢ao individual e co
| etiva, racional e enocional de executar um determ nado con
junto de decisbes; é a identificacdo de todos os I nt eressa

dos com cada deci sdo, seus efeitos e requisitos,
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@ uma det al hada di vi sdo do trabal ho baseada na  especializa
cao e nas relacbes entre os participantes. Nesta fase, a O -
gani zacao apresenta pouquissim flexibilidade para as nudan-

cas e para a inovacgao.

IV - FASE DE REFLEXI Bl LI DADE- reencontro com a capaci dade
de inovacdo perdida, ou seja, uma readaptacdo a fl exi bi

| i dade através de sistemas organi zaci onais fl exiveis..

0 Desenvol vi ment o Organi zaci onal é exat anen
te umesforco de reflexibilizagcdo. 0O seu conceito esté inti-
manente |igado a nocdo de nudanca e de capaci dade adaptativa

da Organi zagao.

Para uma nel hor conpreensdo do significado
de Desenvol vi nent o Organi zaci onal (D.O ) é necessario se ter

uma i déi a de seus conceitos béasi cos:

A) CONCElI TO DE ORGANI ZACAO - coordenacdo de diferentes ativi
dades de participantes individuais coma finalidade de

ef etuar transacbes pl anejadas com o anbi ente.

B) CONCEI TO DE CULTURA ORGANI ZACIONAL - forma aceita de inte
racao e de rel aci onanento de uma det erm nada organi zacao,
ou seja, 0 seu conjunto de crencgas, valores, atitudes,com

portanent os e rel aci onanent os.

C) CONCEI TO DE MUDANGCA - dado o anbi ente que envol ve as orga
ni zacbes ser extrenmanente di nam co, é exigida una el evada

capaci dade de adaptacdo cono condi ¢cdo basica de sobr evi
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O D O visa a clara percepcdo do que esta
ocorrendo nos anbientes interno e externo da Or gani zacgao,
anal i sando e deci di ndo sobre o que precisa ser nudado e tor-
nando a Organi zacdo mai s eficaz, através da intervencgéo ne
cessaria para propiciar a nudanca, dei xando a Organi zacgao
mai s adapt &vel a ela e conciliando as necessi dades humanas
fundanentai s com os objetivos e netas da O gani zagao. Par a
Que isto ocorra é necessario uma participacdo ativa, aberta
e nao mani pul ada de todos os el enentos que serdo sujeitos ao
seu processo e, mais do que tudo, um profundo respeito pela

pessoa humana.

Um dos aspect os béasi cose do Desenvol vi nento
Organi zaci onal é o de provocar notivacdo para a nudanca no
nmei o Onde atua. Apesar de ndo existir uma fornula definitiva
para se conseguir a notivacdo, & mais provavel que ela se ma
ni feste no nonmento em que os individuos sédo solicitados e re
cebem oportuni dades efetivas de |iberaremo seu pot enci al
de criatividade, de auto-afirnmacao dentro de um anbi ente, on

de os canai s.de conuni cagcdo sej am desobstru5dos e o rel aci o-

nanmento i nterpessoal seja franco, aberto e am stoso.

Dentro deste pensanento podenps enumnerar o0s

pr essupost os basi cos que fundanentamo D. O,:

1) A constante e réapida mutacdo do anbi ente que forcosanente
atinge e influéncia o desenvolvinento e éxito das O gani -

zacgoes.

2) A necessi dade de continua adaptacdo conp condi cdo basica

de sobrevivéncia em um anbi ente em conti nua nudancga.
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tendi nent o reci procos quanto ao conportanento das

partes envol vi das.

1.6.) Laboratodrio de Sensitividade - E uma técnica de apren
di zagem na qual os participantes chanados "T-group'
sao treinados fora do anbiente de trabal ho, onde no-
vos padrdes de conportanento séo i nventados e testa
dos numclim que favorece a nudanca e onde eles es
t 4o protegi dos das consequénci as praticas da acédo ino
vadora. Gs principais objetivos do Laboratdrio de
Sensi tivi dade sdao o*desenvol vi nento do aut oconheci
ment o, do conheci nento do i npacto que o i ndi vi duo
exerce sobre as outras pessoas e o aperfeicoanento
da comuni cacao pela elimnacao de suas barreiras. O
grande probl ena dessa técnica é que os participantes
ao voltarem a situacdo de trabal ho encontram probl e-
mas de comuni cacdo com os denmi s individuos que nao

passaram pel o nesno ti po de trei nanento.

Qutros nei os de contatos pessoais e i nfor
mai s podem conpl enentar os esforcos de D. O : estabel eci nen
to de grupos de trabal ho, palestras e di scussQes,intercanbio
i nterdepartanental de pessoal, conunicacdo mais intensa en-
tre as areas de pesqui sa e desenvol vi mento, producdo, cormer-

cializacao, etc.

2) MODELOS DE DESENVOLVI MENTO ORGANI ZACI ONAL RELACI ONADCS
COM ALTERAGCES ESTRUTURAI S E COVPORTAMENTAI S:

2.1. 0 Modelo de Lawence & Lorsch - Este nodel e preocupa
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grupo - grupo e individuo - Organi zagéao.

Para Lawrence e Lorsch, os estagi os de De-

senvol vi nent o Organi zaci onal conpdemumciclo de quatro eta

= pas:

1 -

A

Levantanento da Situacao - esta prineira etapa é o di ag

néstico da situacao real, baseado em um | evant anento das
rel acdbes da Organi zagdo e seu anbiente e das rel agbes en
tre grupos de participantes que permte o estabel eci nen-

to dos al vos para nudanca (situacdo desej ada).

Pl anej anent o da Mudanca - seria o planejanento da acao
para al cancar a alteracao desejada (métodos de nudanca).
Nessa etapa podem haver acgdes intervencioni stas de ordem
educaci onal (nudar expectativas dos partici pantes) e de
ordem estrutural (nudan¢ca na rede de conuni cagfes, na di

vi sao do trabal ho etc).

3 —+npl ement agdo - sao reunidos os recursos necessarios a

tam

cao,

nmudanca, obtendo tanbém o conproneti nmento . dos parti -

ci pantes e realizando o aconpanhanento do processo.

Aval iacdo - E a etapa que fecha o ciclo do processo e on
de el e ganha uma di nadnica proépria, pois o resultado da
aval i acdo inplica emalteracdo do diagnéstico, o que Ile
va a novos | evant anentos, novo pl anejanento, inplenenta

cao, etc., e assimpor diante.

Law ence e Lorsch, emultina analise, aler
que é dificil se trabal har com apenas umtipo de altera

pois se ocorrer alteracbes na organi zacao foxmal, ocorre
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<t anbém al t eracdes na organi zacdo informal, ou ainda, altera
¢cOes estruturais planejadas inplicamem alteracdes conporta

mentai s, nmesnob que nao previstas.

Assim o0s conceitos de diferenciacdo e inte
gracao esclarecem as rel acbes existentes entre diferentes es
cal 6des hi erarqui cos numa Organi zacdo e conp el es desenpenham
seus papéis no processo de nudanca, al ém de enfrentarem cono
as Organi zagdes sédo diferenci adas em subsi stemas que preci
sam ser integrados com os setores de seu anbiente e uns :com

0s outros.

Os escal 6es mai s el evados tendem a ter hori
zontes de planejanmento nais | ongos, portanto a. integracao
ocorre na nedida em que este planejanento fornece a orienta-
cao para os escal 6es mai s bai xos al cancarem os estados del e

j ados.

2.2. Teoria 3-D da Eficacia Gerencial de Reddin - A idéia
central desta teoria € nuito sinples e tem cono base
a descoberta de que os dois elenentos principais do
conportanment o dos gerentes se referiama tarefa a
ser executada e as relagcbes com outras pessoas. Ver
ficou-se que os gerentes davam énfase (geral mente) a
um desses el enentos e ai nda que esses doi s el emen
tos do conportanento poderiam ser usados em mai or ou

nmenor grau.

Assim um gerentes poderia ser nuito orien
tado para a tarefa (OI) ou orientado para as relagdes (OR).

Dai surgem os quatro estil os basicos, que representam quatro
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nmensdes de estil os de conportanento gerencial, no Mddelo 3.-D
Promotor  Executivo

Autocrata

Burocrata
benevolente

Relacionados Integrado

Mai s.

Separado j Dedicado of i caz

Missionério Transigente  OT--—

Menos
eficaz
Desertor Autocrata

Esses oito estil os podem ser dispostos em
torno dos quatro estilos basicos (conp nostra a figura). A
terceira dinensdao € a eficacia, que corresponde aos estil os

equi val entes aos estilos basicos na parte de tras da figura.

Assim nado existe umestilo ideal, por que

cada situacdo requer sua prépria estratégia. A seguir, rela-
ci onanbs as caracteristicas dos. estilos equival entes aos es-

tilos basicos nas suas posi ¢bdes de mmi or e nmenor eficécia:

- Estil o Separado:

- Gerente Desertor (nenos eficaz) - Trabal ha segundo fixa
o regul anento, evita envol vinento, responsabilidade, com
pron sso, da poucas opinides Gteis, ndo é criativo e re-

si ste a nudancga.

- Gerente burocrata (mais eficaz) - segue ordens, é digno

de confianca, 6 eficiente, racional, |06gico, inparcial e
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gerente mais eficaz. A eficéacia gerenci.al 6 avaliada pel o
grau que o gerente al canca as exi génci as de produto de seu
cargo. A eficéacia depende do uso de conportanent o adequado

para enfrentar cada -situacéo.

"Para que um gerente seja eficaz, nado 6 ne
cessari o sinplesnmente ter habilidade emusar una alta ou bai
Xxa orientacdo para a tarefa ou para as rel agcdes ou saber usar
qual quer estilo particular. O Gerente eficaz precisa ter trés
habi | i dades: sensi bili dade situacional, flexibilidade de es-
tilo e gestdo situacional. A aquisicdo dessas trés habilida
des 6 geral nente denom nada experi éncia. Al guns gerentes jo-
vens possuem essas habil i dades emalto grau, enquanto que
mui tos gerentes nmai s vel hos nmal conseguiram adquiri-las nes

mo em pequeno' grau,. (5).

--Sensi bi |l i dade Situacional - habilidade e .diagnosticar si--

t.uacdes .

- Flexibilidade de Estilo - habilidade de adequar-se as situ

acdes depois de analisa-| ase diagnosticéa-| as.

- Gestao Situacional - habilidade de nudar a situacdo quando

necessari o.

Ao ser. aplicado o treinanento de Teoria 3-D,
est e deve desenvol ver no gerente a capaci dade de aunentar seu
ropertdrio de estilos e a habilidade de di agnosticar e nudar

situacdes (ser eficaz). Mas, para que isso ocorra, 6 necessa

(5) WIlliam Reddin - "Eficéacia Gerencial" Ed. Atlas, 1977 pg.
29/ 30.
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pessoas com nuita pouca preocupacdo pel os resul t ados.

1.1. No canto inferior esquerdo do Gid, reflete quase nenhu
ma preocupacao pel a producédo e pel as pessoas. Nao sao

executores, nams encost adores.

5.5. No centro do Gid, representa o neio terno no qual o ad
m ni strador adota a atitude de conseguir resul t ados,
mas sem nmuito esforgco (fazer o servigo emritno confor-

tavel ). O adm nistrador 5.5. é um honem organi zaci onal .

9.9. No canto superior direito do Gid, denonstra unma el eva-
da preocupacao pel a producdo juntanente com uma forte
preocupacao pel as pessoas. Uma equi pe trabal hando a ma
neira 9.9., sabe que temuminteresse em conum no resu

tado do seu esforco. E uma teoria sinergistica.

A teoria-9.9. é umnodel o no qual os honens,
baseados em suas proprias convic¢des, defi nem ndo sonmente o
nodel o de sua prépria conduta mas tanmbém o nodel o que el es

'quer em que suas enpresas se transformem

0 Desenvol vi nento Organi zaci onal do Ti po

Gid é feito através de seis fases:

1) Estudo da di ndm ca do conportanento da cultura da enpresa,
através do Gid, por uma equipe. Aqui, a equipe utiliza
a critica para verificar o que esta certo e para avali ar

as correcdes necesséarias ou nao.

2) Desenvol vinent 0 do trabal ho em equi pe. Cada nenbro da

equi pe utiliza as ferramentas do Gid para avaliar a qua-



3)

4)

S)

6)
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| i dade e a natureza da acdo da equi pe é dos esfércos ind

viduais, como objetivo de |ocalizar dificuldades e veri-
ficar-o runo da nel hora. Essa fase enfatiza a participa
¢cado e o conportanmento para aunentar a contribuic¢cdo e o au

to-interesse de cada nenbro:

Desenvol vinmento I ntdrgrupal. Cuida das rel acbes de traba
| ho entre os segnentos da enpresa (6rgdos; departanent os,
etc), visando a cooperacdo e a coordenacdo necessaria a
real i zacdo enpresarial (verificar-se quais as barreiras e

as di screpancias entre o que é e o que deveria ser).

Desenvol vinento de um nodel o estratégico ideal. Visa a
pr opor ci onar 0s conceitos e técnicas de | dgica enpresa
rial para se realizar a nudanca desejada (verificar a his
t6ria e desenvol vinmento da enpresa para a conpreensao do
presente e da sua cultura enpresarial atual, e assim des
cobrir distorcées e om ssées que ndo atendem aos critérios

de excel enci a enpresari al .

| mpl emrent acdo do nodel o estratégico ideal. A enpresa se
organi za para executar o desenvol vi nento pl anej ado. A equ

pe de cupula indica uma equi pe de planejanento para cada
centro de lucro identificado, bem conb um coordenador pa
ra orientar o estudo de conp cada centro operaria nedian

te os critérios do nodel o enpresarial ideal.

Critica sistematica. E umtrabal ho de critica e avaliacéao.
E a maneira organi zada de criticar o processo, de identi-
ficar as barreiras que estédo dificultando os resultados

desej ados e visualizar oportuni dades de nel hores resulta
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