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Desenvolvimento organizacional.

Por José Luiz Hesketh. Editora
Atlas, 1977.

O autor — José Luiz Hesketh é
psicélogo graduado pela Univer-
sidade Federal do Rio de Janei-
ro (1970), Master (1973) e PhD
(1974) em psicologia organiza-
cional, pela Ohio State Univer-
sity, Ohio. E professor-adjunto
da Universidade de Brasilia, na
area de psicologia Organizacio-
nal e industrial.

O livro — A obra é composta de
diversos trabalhos do autor
apresentados em conferéncias e
seminarios entre 1975 e 1976.
Sua distribuicdo em sete capi-
tulos segue a orientacdo de in-
formar gradualmente o leitor
sobre o desenvolvimento organi-
zacional (DO).

O primeiro capitulo apresen-
ta a evidéncia das incessantes
mudangas sociais e seus impac-
tos nas organizacdes e indivi-
duos. Para que as organizacoes
sobrevivam, portanto, devem
estar preparadas para essa mu-
danca continua. Com o desen-
volvimento dos trabalhos na
teoria das organizagOes, surgiu
uma subdrea de interesse de-
nominada desenvolvimento or-
ganizacional (DO) que preten-
de, entdo, interpretar as mudan-
¢as ambientais e elaborar
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opgdes de inovacdo ou adapta-
¢ad0 para as organizacdes evolui-
rem, ou, pelo menos, sobrevi-
verem.,

O autor DO: um processo de
mudanca planejada. Seus obje-
tivos serdo: conseguir ao nivel
ofganizacional relacionamentos
desenvolvidos na confianca reci-
proca; desenvolver um clima
organizacional gue favoreca a
solucdo de problemas; posicio-
nar otimamente os centros de
decisdo administrativa em rela-
cdo as fontes de informacdo dos
processos; obter o comprometi-
mento dos individuos partici-
pantes; desenvolver um clima de
cooperacao e criatividade na or-
ganizagdo, promover processos
gue permitam a auto-avaliacdo
das unidades com suas tarefas.
Esse conjunto de objetivos re-
fletiria, entdo, as condicBes ne-
cessarias a inovacdo e adaptacdo
organizacional, conduzindo a
maior satisfacdo dos individuos
participantes e a maior eficécia
e eficiéncia da organizag3do.

Para a realizacdo de um tra-
balho de DO, uma sequéncia |6-
gica de etapas é sugerida: ini-
cialmente, é preciso conhecer o
problema (processos comporta-
mentais e varidveis de estru-
tura); a seguir, pode-se pensar
em planos alternativos de acdo
para colocar a organizacdo no
rumo desejado; com isto, po-
de-se implantar a decisdo toma-
da; deve-se, por fim, avaliar os
resultados da agdo escolhida e
implantada. Esta seqléncia ca-
racteriza: diagnoéstico, planeja-
mento da acdo, intervencdo e
avaliacdo.

Com referéncia ao diagnos-
tico e & intervencao, é apresen-
tado um conjunto de técnicas
de DO, como os planos de car-
reira, o treinamento de sensitivi-
dade, a elaboracdo de equipes
de trabalho e a resolugdo de
conflitos por confrontacdo.
Para o método de trabalho apre-
sentado, o autor cita possiveis
estratégias de intervencdo: de-

senvolvimento de equipes, rela-
cOes intergrupais, compatibili-
zar objetivos individuais e gru-
pais, promover atividades edu-
cacionais. O desenvolvimento
das idéias até aqui expostas estd
realizado nos trés primeiros ca-
pitulos do livro.

Apdés a apresentacdo das
idéias centrais do DO os mode-
los de decisdo sdo analisados no
capitulo quarto. Sdo citados os
trabalhos de Vroom (modelo da
expectativa, 1964), de Brun-
swick (modelo das lentes,
1956), de Hayes (modelo do
teorema de Bayes, 1963), e o
trabalho de Edwards (modelo
da utilidade subjetiva esperada,
1954). O proéprio autor sugere,
entdao, o desenvolvimento de
modelos de decisdo grupal, em
complementagdo aos de decisdo
individual apresentados.
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O quinto capitulo é reser-
vado para estudar as implica-
cOes da tomada de decisOes par-
ticipativa para as organizacdes.
Sdo levantadas cinco hipoteses
bisicas, que sugerem pesquisas
adicionais. E citado o trabalho
de Haire e outros (1972) sobre
a influéncia da cultura nas deci-
sOes participativas. A segunda
hipdtese, da influéncia do es-
tdgio de desenvolvimento eco-
ndmico nas decisdes participa-
tivas, é trazida pelo trabalho de
Harbinson e Myer (1960). A
terceira hipétese é levantada pe-
lo mesmo Haire, considerando a
cultura e o desenvolvimento
econdmico como um elemento
de influéncia nas decisdes par-
ticipativas. A quarta hipdtese é
baseada no trabalho de varidveis
processo-situacionais de Wood
(1973). A Ultima hipdtese é a
de Whitehill {1972), que é a
mais abrangente, enfocando as
expectativas reciprocas de papel
como determinantes nas con-
seqliéncias da adogdo de deci-
sdes participativas.

O sexto capitulo trata da in-
teracdo clima organizacional e
motivacdo dos individuos parti-



cipantes. Partindo dos trabalhos
de McClielland e Atkinson, o
autor traz as conclusdes da pes-
qguisa de Litwin e Stringer
(1966), mostrando que o clima
organizacional pode favorecer o
desenvolvimento dos motivos
tanto de poder, de afiliacdo,
como de realizagdo, com suas
conseqliéncias para o desem-
penho da organizagdo.

A obra se encerra com um
trabalho de Hesketh sobre o de-
senvolvimento e favorecimento
da criatividade, formando um
quadro explicativo daqueles
processos, a dinassintese.

Observagbes sobre o livro —
Convém lembrar que esta obra é

composta de trabalhos diversos

do autor, o que dificulta, em
parte, o desenvolvimento enca-
deado das idéias. Assim é que
os trés primeiros capitulos tra-
'zem uma repeticdo de conceitos
sobre as caracteristicas, obje-
tivos e autores de DO, o gue
ndo é comum nas obras bésicas
sobre o tema. Cita o autor, farta-
mente, os trabalhos de Bennis,
Schein, Beckhard, Argyris,
Likert e outros, procurando si-
tuar as obras mais expressivas
sobre a matéria. Muito.menos
citada é a obra especifica sobre
DO de Lawrence e Lorsch gue,
percebe-se, colaborou muito pa-
ra a realizagdo dos capitulos ini-
ciais do livro de Hesketh, que
trabalha diretamente os concei-
tos das etapas do trabalho de
DO, o modelo diferenciacdo-
integracdo e os defrontamentos
entre individuos, grupos, orga-
nizagdo e ambiente. Sentimos

bem colocado o sexto capitulo

sobre motivagdo e clima, dado
que as obras basicas de DO tra-
tam rapidamente desses pontos.

Entendemos que esta obra
traz as nogOes gerais e introdu-
torias do desenvolvimento orga-
nizacional, situando o leitor em
relacio aos trabalhos jd de-
senvolvidos, fundamentalmente
nos Estados Unidos da América.

Mas o estudo mais compreen-
sivo do tema ndo pode dispen-
sar o exame das obras basicas e
especificas de DO, a maioria

disponivel em nosso idioma,
traduzidas dos originais edita-
dos em 1969. [

Cléudio Cintrdo Forghieri

Em busca de identidade:
o Exército e a politica na
sociedade brasileira.

Por Edmundo Campos Coelho.
Rio de Janeiro, Forense, 1976.
207 p.

‘O livio de Edmundo Campos

Coelho, pesquisador do Institu-
to Universitario de Pesquisas do
Rio de Janeiro, levanta a histo-
ria do Exército brasileiro, de
1823 aos dias atuais, com o
objetivo de buscar as causas de-
terminantes do seu comporta-
mento politico.

Em seu prefacio, Wanderley
Guilherme dos Santos salienta

' que Campos Coelho possui de
sobra “aquela dose de audicia

necessaria para enfrentar de ma-
neira controversa assuntos igual-
mente controversos, desafiando
hipoteses convencionais € sacu-
dindo formas de pensar rotinei-
ras ou de plantdo” (p. 9). Real-
mente, pode-se afirmar que o
autor é um polemista de primei-
ra, e ja na introducdo, quando
deixa claro que examinara a or-
ganizagdo militar como objeto
de andlise em si mesma, mas
sem excluir as relagbes que.o
Exército mantém com a socie-
dade, faz reparos de base as
concepcoes tedricas da vida so-
cial e politica brasileiras de, en-

_ tre outros, Octavio lanni, Hélio

Jaguaribe e Nelson Werneck So-
dré. E acrescenta que o aspecto
mais notédvel das andlises destes
autores é que elas ” .. .saltam
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