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2.1 Concepcoes de Diagnéstico

De acordo com Hesketh (1979), é necessédrio conhecer o esquema légico no qual o
diagndstico organizacional estd inserido para compreender seu significado, pois o
diagnéstico consiste na primeira etapa do processo de consultoria e assisténcia técnica
que visa proporcionar a organizagao as condi¢des necessarias para seu desenvolvimento
e aprimoramento de modo que o seu desempenho atinja niveis satisfatorios de eficiéncia
e eficcia. O diagndstico organizacional tem como objetivo representar o mais fielmente
possivel a situagado real atual da organizacdo e definir um outro quadro que represente 0s
objetivos e metas que definem para onde a organizagao quer ir ou aonde deseja chegar.
Conduzir um processo de diagndstico ndo é meramente seguir um conjunto de passos
predeterminados, mas reconhecer que existem perguntas que estdo sem respostas,
estudar alguns conceitos, apropriar-se deles, reconhecé-los na prépria atuacao e chegar a
uma conclusdo e a um plano sobre como colocé-los em prética.

A nocdo de "diagndstico" ja faz parte do vocabuldrio de muitas pessoas como médicos,
psicoterapeutas, pedagogos, assistentes sociais, especialistas em organiza¢do. Os
pesquisadores usam também essa palavra, quando se trata de pesquisa participante ou de
pesquisa-acdo em vdrios contextos de intervengdo (organizagdo, educacdo, extensiao
rural). Nesse tipo de pesquisa social, o uso da palavra diagndstico chega a ser excessivo,
pois tende a substituir a propria nocdo de ‘investigacdo" e aplica-se
indiscriminadamente aos procedimentos de observacdo, de busca de solugdo ou de
tomada de decisdo.

Os métodos de diagndstico sd@o procedimentos praticos e adaptados as condicdes
especificas de uma atividade profissional. O diagndstico baseia-se na identificacdo de

problemas a partir de "sintomas", todavia, nunca se chega a uma total comprovacao.
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Sempre permanece um aspecto de "palpite" que remete a intuicdo ou a experiéncia
propria do especialista.

O diagnéstico visa levantar as necessidades (caréncias em termos de preparo
profissional) passadas, presentes ou futuras por intermédio de pesquisas internas, a fim
de descrever o problema e prescrever uma intervencao. Envolve a coleta e o cruzamento
de dados e informagdes, a definicdo dos pontos fortes e fracos e o detalhamento dos
problemas por meio de uma analise aprofundada, visando identificar as suas causas e
definir acdes para os pontos passiveis de melhoria.

De todos os passos do processo administrativo, Bergamini (1980), afirma que o
diagndstico € o mais complexo, porque exige muito "faro", ou, mais academicamente,
grande dose de sensibilidade situacional. Trata-se de um trabalho de analise cuidadosa
que busca detectar os sintomas encontrados e dar-lhes sentido, ndo apenas dentro da
organizacdo, como também no seu ambiente, dentro de um quadro inteligivel e
coerente, para que possa servir de base a uma futura acdo a ser planejada. Qualquer
distorcao perceptiva do diagnosticador comprometerda o diagndstico e criard distor¢oes
nocivas no futuro planejamento.

No momento do diagndstico, todas as portas por onde podem entrar informacdes devem
ficar bem abertas, em que pese a utilizacdo de uma sistemadtica de levantamento de
dados mais técnica e quantitativa. N@o basta receber informagdes, € necessario
interpretd-las e desvendar, com isso, o seu real significado. Nao raro, quando as pessoas
dentro das organizagdes percebem que se estd fazendo um diagndstico e se sentem
crivadas de perguntas, colocam-se na defensiva, informando parte do problema e até
distorcendo dados. Ha que se ter habilidade especial de detetive, sem criar sensacdo de
panico ou levantar insegurangas desnecessarias.

(BERGAMINI, 1980)

Normalmente, a organizagdo indica que estd sentindo um problema e busca recursos
para resolver essa situacao que pode ser proposta por um consultor.

Para o trabalho de consultoria deve haver um contrato formal entre as partes para
determinar as expectativas € o comprometimento mutuo, além dos aspectos usuais em
contratos de prestacao de servico.

Definido o ponto de partida, procura-se criar e desenvolver um clima adequado de
abertura e comprometimento, para se chegar a um diagndstico claro, preciso e o mais

préoximo possivel da situagao real.



Conforme se desenvolve um processo de diagndstico, desenvolvem-se habilidades e
competéncias que conduzem a uma forma de reflexdo a respeito do objeto de estudo e o
processo acaba tornando-se parte do processo intuitivo, através do qual se julga a
natureza do cardter da vida organizacional. E possivel organizar e resolver problemas
organizacionais compreendendo a ligacao existente entre a teoria e pratica. O segredo é
estabelecer uma forma de didlogo com a situag@o que se estd tentando compreender.
Destacamos ainda a importincia do fator tempo para validar o diagndstico ndo se
pretende ter uma explicacdo definitiva, exaustiva e generalizdvel, trata-se de reunir
elementos de aplicacio de casos particulares pela aplicacdo do conhecimento
generalizado que € previamente dominado e que estd momentaneamente disponivel. As
regras dessa aplicacdo sdo bastante intuitivas e dependem da experiéncia pelo
especialista que formula o diagndstico

No decorrer da diagnosticac@o, o especialista trata de fundamentar sua apreciacdo ou
decisdo quanto a busca de solucdes ou a aplicacdo de "remédios". Em geral, os
problemas que sdo objetos de diagndstico sdo de grande complexidade. A parte intuitiva
do diagnéstico € considerada como inevitdvel, mas isso ndo significa que deva ser
deixada ao gosto de cada um, sem exigéncia de objetividade. A intuicdo é comparada
com o diagndstico de outros analistas ou especialistas. Os resultados endossados por

vdrios analistas possuem maior probabilidade de acerto.

2.2 — Etapas do Diagnéstico

Propde cinco fases a serem utilizadas como referéncias para conhecer o momento em
que se estd, podendo ser desmembradas em mais fases, dependendo da organizagado e
dos objetivos aos quais se propde. A grande arte desse processo, ndo € definir cada
passo e segui-los rigidamente, mas estar apto a reconhecer as exigéncias de cada
momento e atendé-las adequada e conscientemente.

As cinco fases pelas quais "corre" um processo de diagndstico sdo: organizagio,
orientagdo, direcionamento, plano de a¢do e avaliacao.
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orientagdo, direcionamento, plano de a¢do e avaliacao.



a) Organizacdo: nessa fase busca-se realizar um planejamento, deixando claro o ritmo,
duracdo, custo, pessoas envolvidas e papéis definidos. Procura-se criar condi¢des para
as pessoas participarem ativamente, ndo como simples informantes. As principais
atividades nesse momento sdo reunides, em que as pessoas podem compartilhar seus
anseios, experiéncias anteriores e decidir sobre o processo.

b) Orientagdo: essa fase pode também ser chamada de exploracdo ou preparacdo, porque
o foco € basicamente compartilhar informacdes, dados, julgamentos, fatos, pareceres,
idéias, sugestdes e conhecimentos. Nessa fase, sdo discutidos dinamicamente passado,
presente e futuro a partir dos mais diferentes tipos de questionamentos:

¢ Como estd a entidade hoje?

¢ O que acontece "4 fora"?

¢ O que ndo sabemos?

¢ Quais nossos pontos forte-fracos?

¢ O que podemos conseguir?

® Quais sdo as possibilidades?

¢ Onde podemos obter recursos?

Ao final dessa fase as pessoas possivelmente terdo uma clareza muito maior sobre uma
série de aspectos importantes, tanto do ambiente interno, quanto do externo da
organizacao; tanto do passado como das visdes de futuro que existem no momento.

As atividades nessa fase podem ser as mais diversificadas, havendo bastante espaco
para a criatividade e adaptacdo as diferentes condicdoes em que a entidade possa estar.
Pode se, por exemplo, realizar visitas a outras organizagdes; convidar pessoas de fora
para expor trabalhos e estudos; podem ser lidos textos, reportagens, estudos de casos
relevantes; pessoas antigas da entidade podem contar a histéria que viveram ou
especialistas de fora podem ser convidados a dar sua visdo das tendéncias, cendrios e
desafios do futuro.

A "chave" é fazer perguntas que levem ao levantamento de informagdes e a
aprendizagem. Ainda € importante examinar problemas e situa¢des em detalhes, ouvir
as idéias e informacgdes que cada pessoa tem, checar se houve entendimento do que foi
discutido e trazer experiéncias de fora.

c¢) Direcionamento: essa fase pode dar confianga as pessoas de que o caminho escolhido
€ seguro e significativo. A equipe deve desenvolver um sentimento interno de coeréncia,

importancia e identificacdo com as defini¢Oes feitas. Para consolidar o resultado dessa



fase, € recomenddvel que as decisdes tomadas sejam anotadas, de forma simples,
concisa e direta.

d) Plano de acdo: o plano de acdo deve converter em agdes e resultados o que foi
definido anteriormente. A elabora¢do de um bom plano de acdo gera compromisso nas
pessoas. Cada uma devera saber exatamente o que, quando, como e com quem devera
fazer, além de estar ciente dos resultados esperados. Nessa fase s@o feitos orcamentos e
pode-se avaliar o grau de realismo do plano.

e) Avaliacdo: a fase de avaliacdo pressupde acompanhamento da implementacdo do
plano. Todo plano s6 se torna realmente bom quando confrontado com a prética.
Sabe-se, que € preciso muita disciplina para nio colocar as atividades do dia a dia na
frente da avaliacdo. Se isto ocorre, o processo torna-se arriscado, pois lentamente a
cultura do planejamento na organizagdo vai sendo destruida. Um plano nao avaliado ou
mal avaliado provavelmente serd ruim, ndo aplicdvel na prédtica e esquecido ou
desacreditado pelas pessoas.

Existe um requisito imprescindivel de acordo com Bergamini (1980), que desempenha
papel de destaque no cendrio do diagndstico empresarial, representado pelo nivel de
cultura e preparo que o administrador precisa ter. O conhecimento de técnicas relativas
apenas a darea de recursos humanos ndo lhe traz elementos suficientes para interpretar
dados de ordem financeira, comercial ou tecnoldgica, e assim por diante. Nesse sentido,
o conhecimento tdo somente ligado aos pressupostos das ciéncias do comportamento
também representa um manancial insuficiente de elementos indispensdveis a um
diagndstico da situacdo de maneira mais completa e proxima da verdade. A autora ainda
salienta que, a tarefa de diagnosticar a empresa em si envolve o conhecimento do
sistema organizacional como um todo e qualquer que seja a intervengao, ela tem o poder
de gerar um decisivo impacto sobre as pessoas. A andlise cuidadosa e detalhada dos
demais sistemas que compde a organizacdo se constitui em dada-chave para a
montagem de um diagnoéstico.

Entre as atividades tipicas de diagndstico empresarial, ndo se pode omitir o
conhecimento dos objetivos organizacionais. Diagnosticar os objetivos como um todo
ainda ndo significa conhecer o suficiente sobre o assunto, € necessario que se conhegam
os objetivos de cada uma das dreas e se complemente a anélise com a caracterizagdo das
estratégias utilizadas em cada uma das divisdes. As grandes organizacdes que

industrializam um produto ou prestam um servigo, possuem certas caracteristicas que as



tornam extremamente dificeis de estudar. De acordo com Chiavenato (1980), entre essas

caracteristicas estao:

a) Complexidade. Diferentemente dos pequenos grupos, onde o0s membros se
relacionam face a face, as grandes organiza¢des dependem de muitos intermedidrios
para operar € o fazem por meio deles.

b) Estrutura hierdrquica. As grandes organizacOes constroem um nivel sobre o outro,
formando multiplos sistemas e subsistemas.

¢) Anonimato. O importante é que a operacdo, ou atividade, seja executada, ndo importa
por quem.

d) Rotinas padronizadas para operar os procedimentos e canais de comunicagdo. As
grandes organizacdes apresentam a tendéncia a desenvolver sub-coletividades ou grupos
informais face a face delas.

e) Estruturas personalizadas e nao oficiais. Constituem a organizacdo informal, que
muitas vezes tem mais poder e eficdcia do que as estruturas formais.

f) Tendéncia a especializacdao e a proliferacdo de funcdes. Este aspecto tende, muitas
vezes, a separar as linhas de autoridade formal daquelas de competéncia profissional ou
técnica.

g) Tamanho. E um elemento final, intrinseco as grandes organizacdes.

Para ajudar a garantir o sucesso organizacional, as regras ou papéis organizacionais que
0 sistema assume para garantir esse sucesso podem variar drasticamente de organizacao
para organizacao.

Trés desses papéis sdo:

a) A funcido orientada para a politica: seu principal propdsito € melhorar o desempenho
organizacional mantendo a alta administracdo informada sobre as principais tendéncias
emergentes no ambiente.

b) O papel do planejamento estratégico integrado: o principal propdsito desse tipo de
andlise é melhorar o desempenho organizacional, tornando os altos administradores e os
gerentes de divisdes cientes das questdes que surgem no ambiente da empresa.

c¢) O papel orientado para a funcdo: seu principal propdsito € melhorar o desempenho
organizacional fornecendo informag¢des concernentes ao desempenho efetivo de funcgdes

organizacionais especificas.



Esses trés papéis sdo exemplos simples de como um sistema de diagndstico pode ser
projetado para trabalhar por uma organizacdo. Os administradores precisam ter em
mente que

as fung¢des de diagndstico devem atender a necessidades especificas dessa organizacao.
Quaisquer dessas fungdes ou qualquer combinacao delas poderdao ser uma barreira para

0 sucesso organizacional se ndo refletirem necessidades organizacionais especificas.

2.3 — Aspectos Humanos do Diagndstico

Rela¢des humanas sdo as denominacdes dadas aos diversos tipos de relacdes entre
pessoas, entre estas € os grupos humanos sociais e ainda entre estes grupos e quaisquer
outros.

Sempre que hd contato humano e interacdo entre duas ou mais pessoas ha relacdes
humanas.

As pessoas convivem e trabalham com pessoas, comunicam-se, aproximam-se, afastam-
se, entram em conflito, competem, colaboram, desenvolvem afeto. Essas reacoes,
voluntdrias ou involuntdrias, constituem o processo de interacdio humana que se
manifestam nas pessoas sob a forma de pensamentos, acdes e sentimentos.

Problemas nas relagdes de trabalho sempre existirdo dentro das empresas. As pessoas
diferem na maneira de perceber, pensar, sentir e agir. As diferencgas individuais sdo,
portanto, inevitdveis com suas conseqiientes influéncias nos relacionamentos
interpessoais. Em todas as organizagdes a cobranca em cima do lider € muito forte, as
vezes 0s seniores nao estdo preparados para assumir tal capacidade ou responsabilidade
total de um empreendimento, mas sdo forcadas a exercer essas funcdes, todas as
organizacgdes espera

As diferengas individuais surgem e precisam ser enfrentadas. As diferencas entre as
pessoas ndo podem ser consideradas boas ou méds. Algumas vezes, trazem beneficios ao
grupo e ao individuo, outras vezes, traz prejuizos, reduzindo-lhes a eficiéncia. Vistas
por um prisma mais abrangente, as diferencas individuais podem ser consideradas
desejaveis e valiosas, pois propiciam riqueza de possibilidades, de op¢des para melhores
e piores maneiras de reagir a qualquer situagao ou problema.

De acordo com Bergamini (1980), em todo e qualquer tipo de diagndstico

organizacional, principalmente na drea de recursos humanos, € indispensavel considerar



elementos que se constituem no objetivo, nas metas e mais globalmente no estilo da
organizacdo. Os estilos das pessoas estdo tdo estreitamente em conexao com a
determina¢do de metas e objetivos que ndo se pode conhecer um sem conhecer o outro.
Chiavenato (1980) enfatiza a complexidade das organiza¢des. Segundo ele as
organizacdes sdo sistemas extremamente complexos, compostas de atividades humanas
em diversos niveis de andlise. Personalidades, pequenos grupos, intergrupos, normas,
valores, atitudes, tudo existe sob um padrio extremamente complexo e
multidimensional. Essa complexidade constitui a base de compreensao dos fendmenos
organizacionais, mas por outro lado, torna dificil a vida de um administrador.

Ao analisar uma empresa € necessdrio ter um cuidado especial com o lado humano, as
empresas sdo organizacoes de pessoas e estas apresentam —caracteristicas
fundamentalmente diferentes em relacdo a quaisquer outros recursos de que a empresa
dispde. A caracteristica bdsica das pessoas em relacdo aos demais recursos é a
consciéncia de si mesmas, a individualidade, as pessoas tem motivos proprios € sao

capazes de mudar a si mesmas e ao ambiente em que vivem.

2.4 — Diagnostico Sucos Fazenda Sao Pedro

Com base no texto da Fazenda Sucos sdo Pedro temos um diagnostico relevante de que
a situacdo da empresa ndo € dinheiro mas sim estd focada em novas atitudes para
crescimento ou até expansao dos negdcios, a empresa € uma empresa solida que tem a
dificil missdo de crescer ou ndo crescer envolvendo todas as dreas relacionadas da
empresa € nao apenas um setor, deve se ainda verificar a expansao de larga escala como
defende um dos integrantes das mesma.

A empresa estd solida em sua regido, mas tem a dificil missdo de decidir se continua
como estd ou se buscas novos horizontes, ja que a concorréncia € forte e pode em um
curto prazo acabar entrando na regido e com isso afetando os negécios da empresa.

Em uma regido rica onde a empresa estd inserida muitos consumidores ndo trocardo os
seus produtos por outros, mas tudo na vida muda e esse cendrios podera ser alterado a
qualquer momento, a empresa deve ou expandir para novas regides mas precisa ter uma
diversifica¢ao de seus produtos para atrair novos clientes.

Hoje todos sabem que devemos ter uma diversidade de produtos, mas também precisa
de uma estratégia de marketing para agradar os clientes e buscar novos, com isso a
propaganda € a alma do negocio e com todas as dificuldades que poderdo surgir o

marketing serd a ferramenta principal para a divulgacao de seus produtos.

E entrar em uma briga de gigantes em um mercado como o da Grande Sdo Paulo. “Berco explendido” desta forma a
empresa encontrara dificuldades significativas mas com uma boa estrategia poderd em pouco tempo abocanhar novos
mercados.

Sendo eu o administrador apds ter um um diagnostico positivo sobre a empresa langaria vod para buscar novos
mercados e com isso a expan¢do da empresa, com isso melhoraria a producao e logistica, sendo assim investia em
capital humano comnovos conhecimento e capacitavas os jd exintentes com isso terei novo retorno e melhor
aproveitamento dos mesmo.



Invertir é sempre um risco mas o mundo gira e temos que acompanhar seu giro, ndoa podemos se contentar com o
obvio, mas sim buscar novos conhecimento e aprendizado. Todo administrador deve saber a hora de colocar seus
conhecimentos e decisdes em pré da empresa, assim junto com toda a equipe e envolvendo todos da empresa desde a
drea da producao até a alta dire¢do em um objetivo s6 com certeza a empresa alcangard novos horizontes.

Administrar passou a ser a de interpretar os objetivos propostos pela organizagdo e
transformé-los em acdo organizacional por meio de panejamento, organizacao, direcio e
controle de todos os esfor¢os realizados em todas as areas e em todos os niveis.



Conclusao

Atualmente as organizagdes encontram-se em constante processo de transformacao.
Qualquer mudanga que ocorra no ambiente da empresa afetard diretamente o capital
humano que de alguma forma promoverd mudanca de comportamento, a qual podera ser
maior ou menor, lenta ou rdpida, superficial ou profunda. O comportamento humano
ndo € previsivel, pessoas sdo complexas, manifestam atitudes, valores, sentimentos e
experiéncias diferentes, por essa razdo a resisténcia a mudanga é uma fase inicial que
deve ser prevista em qualquer programa de diagndstico.

O diagnostico organizacional envolve diversos aspectos, mas ndo pode deixar de lado a
questdo das relacdes humanas. Varios sdo os fatores que podem levar a geracdo de
conflitos dentro de uma empresa, como por exemplo, a necessidade individual ndo
atendida, idéia ndo aceita falta de seguranga emocional e social e também a sensagdo de
perder o emprego.

A empresa deve focar seus investimento sem peder de vista o seu capital humano.

Em relacdo a empresa a mesma deve buscar novos horizontes e confiar na qualidade de
seus produtos e aumentando, diversificados, mudando embalagens e investindo em
propaganda e marketing, com certeza a empresa terd sucesso e crescimento almejado.

O lider em posse do diagnostico da empresa saberd por onde e qual valor a ser
investidos por drea, tendo em vista que o crescimento de um novo mercado vaia mudar
todos os setores, 0 mesmo deve estrutura as dreas e motivar seus trabalhadores para um
novo desafio, visto que todos os setores deverdo caminhar sauddvel e juntos, s6 assim a
empresa poderd alcancar seus objetivos e alcar vOo pra um novo mercado mais

competitivo.
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