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A incipiente lrteratura sobre desen
volvimento organizacronal I DOI, 
sua filosofia, aplicações e resulta~ 
dos no ambiente organizacional 
brasrleiro, acaba de receber uma 
contribuição muito válida, com a 
publicação da presente obra. Os 
autores possuem um background 
que seguramente os autoriza a es· 
crever um texto sobre DO, onde 
teoria e prática se integram, menos 
numa linha prescntiva e, muito 
mars, no sentido de gerar reflexões 
e alternativas criativas por parte do 
leitor. Ambos são pós~graduados 
em administração, com vivência 
de consultona organizacional em 
variadas organizações brasileiras 
(públicas e privadas). exercendo 
atualmente !unções executivas nu~ 
ma grande empresa nacional. 

O relacionamento entre os indt~ 
víduos e a organização permeia to~ 
dos os capítulos do livro, 
constituindo~se no tema central, 
enfocado de maneira prática, atra
vés da apresentação de vários 
exemplos e experiências dos auto· 
res, sob a égide de modelos con
ceptuais orientadores de uma prá
xis. Adotaram, porém, uma pers~ 
pectiva ampla da abordagem, não 
se detendo, exclusivamente, na 
análise dos aspectos puramente 
comportamentais relevantes à 
questão, como tem sido comum 
na escassa literatura nacional so~ 
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bre DO. Os autores admitem, co
mo dificuldade primordial a ser so· 
lucionada, a baixa qualidade de vi
da Idos indivíduos) na organização 
e a barxa eficácia/eficiência das or
ganizações, entendendo que "a 
mais grave das disfunções reside 
em concepções inadequadas sobre 
o trabalho, o ser humano e as or
ganizações". A partir dessa pro
blematização. e da colocação de 
que na organização estão perma~ 
nentemente atuando forças con~ 
traditórias de deterioração !entro
pia) e desenvolvimento-definidoras 
da dinâmica organizacional - enu~ 
meram os autores modelos con
ceptuais propiciadores de possí 
veis linhas - de ação para a práti~ 
ca gerencial. Entre tais modelos 
conceptuais - que devem ser en~ 
tendidos como "modelos que per
mitem mapear determinada reali~ 

dade" - são apresentados e analr
sados o modelo das organizações 
como sistemas sócio-técnicos 
abertos, o modelo do processo de 
desenvolvimento organizacional e 
o modelo do processo de interven~ 
ção em organizaç5es 

A seqüênc1a lógica de aborda~ 
gem do tema está muito bem es· 
truturada, como o uso freqüente 
de "ganchos de memórra", com o 
que resgatam informaç5es e con
clusões Já veiculadas em passa· 
gens anteriores da obra, integran 
do~as aos novos raciocínros. O li~ 
bro está dividido em três partes. 
Na parte 1 subdividida em três ca~ 
pítulos, é d•scutida a detenoracão 
organizacional, mais evidente nos 
momentos de crise, com a apre~ 
sentação dos seus sintomas e si~ 
nais "patognomônicos" e a propo~ · 
sição de uma tipologia tentativa de 
disfunções organizacionais. No ca
pitulo 3, os autores fazem uma 
análise critica, a partir da realidade 
brasileira, dos programas governa
mentais de reforma administrativa, 
de treinamento gerencial e de de
senvolvimento organizacional, que 
têm-se constituído nas respostas 
usuais das organizações nacionais 
contra a tendência à deterioração. 

A parte 2 é dedicada à aborda~ 
gem da organização como sistema 
sócio-técnico aberto, com ênfase 
especial na variável comportamen~ 
tal. Compõe-se também de três ca~ 
pítulos, sendo apresentado o mo~ 
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delo da organização como sistema 
sócio-técnico no capitulo 4 e as 
consideraç5es sobre aspectos 
comportamentais nos capítulos 5 e 
6. No capítulo 5, a discussão é 
conduzida precipuamente através 
da exploração de características 
polares, como o que aflora versus 
o que não aflora, comportamento 
consciente versus o inconsciente e 
normalidade versus patologia com
portamental. Na conclusão dessa 
parte, os autores propõem para re~ 
flexão e comparação, o.s modelos 
comportamentais I e 11 (derivados 
do trabalho de Chris Argyris e Do~ 
nald Schonl, relacionando~os com 
a eficácia e a aprendizagem organi
zacionais. 

A parte 3, igualmente subdividida 
em três capítulos, apresenta os 
modelos do processo de desenvol~ 
vtmento das organizações (capitu
lo 71 e do processo de intervençao 
organizacional (capítulo 81, finali· 
zando com a exploração da dínâ
mrca consultor~cliente, <iuando a 
presença daquele se faz rndicada 
para atudar as organizações. Os 
autores enfatizam que a aUtentici
dade de escolha lao nível do sub· 
sistema soc1all e a eficiêncta/eficá~ 
cia de produção {ao nível do sub
SIStema técnico i, duas dimensões 
centrars do processo de desenvol~ 
vimento, devem ser encaradas co 
mo pré·requisrtos para a obtencão 
de um equillbrio harmônrco entre 
as diversas variáveis organizacio
nais. No posfácio, a titulo de con~ 
clusOes e repasse de toda a temáti
ca tratada na obra, são enumera 
das algumas implicações para a 
prática, onde se inserem as pnncí~ 
pais proposições dos autores e rea
lizados comentários que rntegram 
todos os tópicos estudados no de~ 
correr do livro. 

Dentro do conjunto de publrca~ 
ções produzidas por autores brasi
leiros sobre DO, este nos parece 
ser o texto mais didático e apro
priado até o momento oferecido 
para aplicação em cursos de admi~ 
nistração, tanto a nível de gradua~ 
ção I para alunos com um bom em~ 
basamento anterior em teoria geral 
de admínistracãol como de pós~ 
graduação lespec•almente cursos 
de especialização!. Por outro lado, 
recomenda~se, na Integra, a le1tura 
e análise do livro por consultores 
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organizacionais, executivos e as
sessores de organizações públicas 
e privadas (notadamente aqueles 
responsáveos pelo planejamento 
e/ou implementação de mudanças 
organizacionais). 

Flávio J. Dantas de Oliveira 

Boon, Gerard K. Technologv 
and emp/oyment in footwear 
manufacturing. Holanda, 
Sythoof & Noordhoff, 1980. 
232 p. 

O espectro do desemprego a 
ameaçar, também, os países em 
desenvolvimento, onde seus elei
tos devastadores vêm sobrepor-se 
aos problemas endêmicos causa
dos pelo subemprego, baixa pro
dutividade e pela distribuição gri
tantemente desigual da renda. A 
partir de estudos e diagnósticos 
efetuados por consultores e técni
cos da Organização Internacional 
de Trabalho, unânimes em apontar 
a fraca capacidade geradora de 
empregos produtivos, mesmo nos 
países em desenvolvimento mais 
industrializados, foi lançado o Pro
grama Mundial de Emprego 
IWorld Employment Programl co
mo contribuição da OIT à Segunda 
Década de Desenvolvimento das 
Nações Unidas. Posteriormente, 
em 1976, foi organizada a Conte· 
rência Mundial sobre o Emprego, 
em cujas recomendações constava 
que ... "estratégias e planos nacio
nais de desenvolvimento devem in
cluir - como objetovos prioritários 
- a promoção de empregos e a 
satisfação das necessidades bási
cas das populações em cada país". 

O livro do Prol. Boon sobre 
"tecnologia e emprego na indús
tria de calçados" representa um 
elo importante numa série de estu
dos de caso sobre ramos indus
triais especificas, realizados pela 
divisão tecnológica do Programa 

Mundial de Emprego da OIT - Or
ganização Internacional do T raba
lho. 

Nos estudos sobre os ompactos 
da tecnologia moderna, o ramo de 
produção de calçados reveste-se 
de interesse especial, dado seus 
processos, tradicionalmente mão
de-obra intensivos, por um lado, e 
a característica de bem de consu
mo essencial de seus produtos, 
por outro. Para países com exce
dente de mão-de-obra desempre
gada ou subempregada, portanto 
de baixa remuneração dos assala
riados semi ou nilo-qualificados, o 
desenvolvimento de atividades in
dustriais, com elevado teor de 
mão-de-obra por unidade de capi
tal investido, poderia representar 
uma vantagem comparativa, nas 
relações comerciais internacionais. 

A obra de Boon, embora não se 
concentre exclusivamente nas di
mensões e problemas internacio
nais, contém, também, um capítu
lo em que são analisados e compa
rados os custos do trabalho e a 
respectiva produtividade da indús
tria de calçados, em vários países 
desenvolvidos e em desenvolvi
mento. É fato sobejamente conhe
cido que, nesta última década, al
guns países em desenvolvimento, 
com salários relativamente baixos. 
tais como México, Brasil, Coréia 
do Sul. aumentaram significativa
mente suas exportações de calça
dos, de couro e sintéticos, para os 
mercados norte-americanos. euro
peu ocidental e mesmo, para a 
URSS. Esta conquista de novos 
mercados para produtos industria
lizados dos países em desenvolvi
mento torna-se possível em função 
de sua vantagem comparativa nos 
custos de mão-de-obra, quando 
competem com similares elabora
dos nos países industrializados. 
Seguindo um raciocínio neoclássi
co, o autor sugere que modelos de 
calçados mais simples deveriam 
ser produzidos nos países em de
senvolvimento, cujos salários são 
mais baixos. Esse deslocamento 
da produção dos centros mais in
dustrializados para os países peri
féricos, porém em vias de indus
trialização, permitiria gerar mais 
empregos e renda nestes, enQuan~ 
to contribuirá para a elevação do 
poder aQuisítivo real nos países de-




