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“Que os vossos esforcos desafiem as impossibilidades,
lembrai-vos de que as grandes coisas do homem foram
conquistadas do que parecia impossivel.”

Charles Chaplin


http://pensador.uol.com.br/autor/charles_chaplin/

RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo geral demonstrar que o diagnostico
organizacional, pode contribuir com o gestor da organizacdo na tomada de decisdes
fundamentadas em fatos. Enfatiza a importancia de conhecer os aspectos objetivos e
subjetivos ligados a administragdo de pessoas que interferem na motivacdo e na
produtividade da equipe de trabalho. A busca por inovacdo, comprometimento e seguranca,
tem levado as empresas publicas ou privadas, com ou sem fins lucrativos a um dilema, a
tomada de decisGes com base factual, sob o risco de ndo atingir os seus objetivos. Nesta
perspectiva entendemos que o diagnéstico organizacional foi apresentado como
instrumento para auxiliar o gestor na tomada de decisdo. O referencial tedrico buscou
embasar o problema definido e as questdes abordadas na pesquisa, através de
aprofundamento de temas como diagnéstico organizacional, administracdo, funcoes,
papéis, habilidades e competéncia do administrador/gestor responsavel pela tomada de
decisdo. Como conclusdo final, pode-se afirmar que o diagndstico organizacional constitui-
se numa ferramenta auxiliar a tomada de decisdo.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas, Diagndstico Organizacional, Competéncias, Tomada
de Deciséo.



ABSTRACT

This research has as main objective to demonstrate that the organizational
diagnosis, can contribute to the organization's manager in making decisions based on facts.
Emphasize the importance of knowing the objective and subjective aspects of people
management that interfere with the motivation and productivity of the work team. The
search for innovation, commitment and security, has led to public and private companies,
with or without profit to a dilemma, decision making evidence-based, at the risk of not
achieving their goals. In this perspective we understand the organizational diagnosis was
presented as a tool to assist the manager in decision making. The theoretical framework
sought to base the defined problem and the issues addressed in research, through deepening
of topics such as organizational diagnosis, management, functions, roles, skills and
competence administrator / manager responsible for decision making. As a final
conclusion, it can be said that the organizational diagnosis constitutes an auxiliary tool for
decision making.

Keywords: People Management, Organizational Diagnosis, Skills, Decision Making.
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1. INTRODUCAO

O presente trabalho de conclusdo de curso vem abordar os conceitos e a
importancia do Diagnostico Organizacional (D.O) para bom desenvolvimento das
organizacOes. Entendendo-se que a partir da analise das modificagdes dos cenarios
administrativos, mais precisamente, € que essa proposta buscou desenvolver uma analise
de como seria a exceléncia administrativa, maximizando resultados nas organizacfes e
principalmente gerando um ambiente interno agradavel e satisfatorio com base em técnicas

de desenvolvimento de Diagnoéstico Organizacional.

Para tanto, a estrutura da elaboracéo da pesquisa e relatério abordaram aspectos
conceituais condizentes e relacionados a priori, as dificuldades enfrentadas pelas
organizagdes em encontrar uma “formula” certa de gerir uma organizagdo
administrativamente. E certo que sdo inimeras, mas que cada contexto exige uma reflexio
especifica, uma tatica operacional especifica e sempre mantendo o foco que € a totalidade

da organizacéo.

Neste contexto, a administracdo do setor de pessoas é definida, segundo
Chiavenato (1999, p.8), como “conjunto de politicas e praticas necessarias para conduzir
os aspectos da posi¢do gerencial relacionada com ‘pessoas’ ou recursos [...]”, sendo assim

responsavel pelos direcionamentos para gestao efetiva da organizacéo.

Assim, este trabalho representou um esforco de compilacdo de diferentes
pesquisas bibliogréficas, relatos de caso e exploracdes conceituais com énfase no
diagnostico organizacional, analise do ambiente interno, motivacdo, competéncias
individuais e coletivas, e principalmente como a Gestdo de Pessoas pode estar inserida

como articulador no desenvolvimento interno.

Deste modo, identificamos que a estruturagdo interna, o grau de satisfacdo dos
colaboradores, sua motivacdo, clima e cultura organizacional e o relacionamento com a
chefia, sdo considerados elementos importantes para a construgdo de um Diagndstico
Organizacional mais assertivo. Isso porque considerando como ponto forte de anélise
também, o grau de motivacdo dos trabalhadores que interferird em muitas variaveis
determinantes do desempenho organizacional, entre elas: rotatividade, produtividade,
absenteismo, atrasos etc. Segundo Reinaldo Dias (2003, p. 76 e 77): “O clima

organizacional e formado por uma percepcdo do coletivo (ambiente ou atmosfera



organizacional) que constitui a partir do momento em que se defrontam as ideias pré-
concebidas das pessoas sobre seu local de trabalho e o dia a dia da organizacdo. O clima
estd diretamente relacionado com o grau de satisfacdo, expectativas e necessidades dos

integrantes de uma organizagao”.

Isto influi na necessidade de equilibrio da gestdo a fim de conscientizar o quéo
importante sdo seus colaboradores e seus relacionamentos: sua percep¢do do ambiente de
trabalho e da empresa. A satisfacdo organizacional pode ser eficaz, visto que as pessoas

podem ampliar ou limitar as forcas e fraquezas da instituigéo.

O enfoque na Gestdo de Pessoas coloca o Diagndéstico Organizacional, como
importante ferramenta de estudo, pois permite a organizacdo reavaliar, planejar e
desenvolver relagdes de trabalho com seus colaboradores, buscar a satisfacdo bem-estar
dos seus empregados, visando tanto a melhoria continua do ambiente de trabalho
relacionado a motivacdo, qualidade de vida, quanto as demandas mercadologicas que estdo

cada vez mais exigentes.



2. JUSTIFICATIVA

Diante desse cenario cada vez mais dindmico vivenciado pelas organizacdes de
um modo geral, o desempenho dessas esta mais do que nunca, em pauta a capacidade de
posicionar-se corretamente perante o0s desafios de um ambiente em continua
transformacéo, que exige revisdes constantes de metas e planejamentos estratégicos em

todas as areas das organizagoes.

O interesse desse estudo surgiu mediante as grandes discussdes de grupo sobre
Gestdo de Pessoas e quais as dificuldades do Gestor na apreenséo e resolucdo de problemas

organizacionais.

Desta forma, no ambiente organizacional é necessario uma analise aprofundada
sobre clima, cultura, motivacdo, competéncias e que para desenvolvé-lo, o gestor precisa

de conhecimentos tedricos e técnicos para a busca dos resultados positivos do trabalho.

Sendo assim, um instrumento administrativo que pode auxiliar o processo do
diagndstico organizacional é o benchmarking, uma vez que, esse € a busca pelas melhores

praticas que conduzem uma empresa a maximizacdo do desempenho empresarial.

Levando em consideragdo o0 exposto acima, opta-se por discorrer acerca do
tema proposto, observando os componentes do diagnostico organizacional. Faz-se
essencial para os integrantes do grupo, compreender e analisar os componentes do
diagndstico organizacional estratégico, bem como suas influéncias para o equilibrio e
alcance de melhores resultados em uma organizagdo, ao passo que, para a Faculdade
Laboro este estudo pode servir como base para os proximos académicos na analise das

condicdes atuais de mercado.

3.0BJETIVO

Estudar a importancia do Diagndstico Organizacional desenvolvido pelo gestor
de pessoas na tomada de deciséo, tendo como foco o0s processos de gerenciamentos

organizacionais atuais, a partir da literatura especializada.

4. METODOLOGIA

O referencial tedrico dispde a contextualizagio tedrica do trabalho em execucdo. E

nele que estd registrada a pesquisa realizada em livros, em bibliografia especializada,



periodicos, artigo, sites eletronicos,enfim, informacdes aferidas a partir da analise de um
amplo aporte metodolégico que permitem a contextualizacdo dos pontos pertinentes de
compreensdo pra que desenvolva o trabalho de maneira satisfatoria. O estudo embasou se
em diversas literaturas como, por exemplo: Administragdo dos Recursos Humanos-
Fundamentos basicos, Gerenciamento de Pessoas, Comportamento Humano no Trabalho
como também em sites que abordavam e norteavam o tema, tais como: Google académico

(https://scholar.google.com.br); www.administradores.com.br; www.nead.unama.br

Em meio a uma serie de informacgdes sobre os assuntos abordados ser& possivel
concluir que é imprescindivel para a formacdo de um gestor o estudo de tal assunto, pois €é
indispensavel para o entendimento da realidade de uma organizacao.

Nos proximos capitulos se evidenciam proposicdes teodricas acerca dos conceitos de
andlise organizacional e o0s elementos que compdem sua realizacdo, bem como outras

informacdes de natureza e relevancia intrinseca a execu¢do da pesquisa.


https://scholar.google.com.br/
http://www.administradores.com.br/
http://www.nead.unama.br/

5. REFERENCIAL TEORICO

5.1 RECONF[GURA(;C)ES DA  ADMINISTRACAO NA ERA DA
MODERNIZACAQO: OS RECURSOS HUMANOS DA EMPRESA

De acordo com Lacombe, (2008): as organizacdes sdo agrupamentos de
pessoas que se organizam em prol de objetivos comuns. Elas se solidificaram desde a pré-
historia, para atender as necessidades humanas e estdo por toda parte: empresas, bancos,
escolas e universidades, igrejas, hospitais etc. O fato € que ndo se pode imaginar a vida em
sociedade sem seus produtos e/ou servigos utilizados. Porém, para que 0s objetivos
organizacionais possam ser alcancados é necessario que suas atividades sejam organizadas

e administradas.

Segundo Maximiano (2009) é a administracdo que vai fazer com que as
organizacges utilizem de maneira correta 0S Seus recursos e que possam conseguentemente
atingir seus objetivos, levando em conta dois outros componentes importantes: Processo de
transformacdo e divisdo de trabalho. Desta forma, o sucesso da organizacdo esta
intrinsecamente ligado a forma como esta é administrada e de como utiliza 0s seus

recursos.

Na visdo do autor, as pessoas sdo o principal recurso da organizacdo, uma vez
que sdo elas que utilizam os recursos tangiveis (materiais, financeiros e de espaco), assim
COmMo 0S recursos intangiveis (tempo e conhecimento), para que através de processos se
chegue ao resultado: produtos e/ou servicos, uma vez que cada pessoa ou grupo de pessoas
executa o seu trabalho, contribuindo para o alcance dos objetivos e o cumprimento das

missoes.

Assim, de acordo com Chiavenatto (2009): a administracdo deve assegurar a
eficiéncia e eficicia organizacional. Quando isto acontece, todos ganham e ficam
satisfeitos: clientes, usuarios, funcionarios, acionistas, governo e a sociedade em geral,
percebem-se, com isso, que os publicos de interesses dos negécios (stakeholders), que
participam direta ou indiretamente do negdcio, que influenciam ou sofrem influéncia do
resultado alcancado criam expectativas de retorno positivo dessa contribuicdo. Portanto,
para que haja equilibrio dos interesses diferenciados dos respectivos parceiros, é necessario

que a organizagéo saiba sobre o que esses grupos de interesses esperam dela.



Neste sentido, a administracdo de Recursos Humanos contribui para o alcance
dos objetivos estratégicos da organizacao, porque lida com o mais valioso dos recursos: as
pessoas — seres vivos e dinamicos — que podem e manipulam 0S outros recursos que Sao

inertes e estaticos por natureza.

Conforme Chiavenatto, (2008): a Administracdo de Recursos Humanos (ARH)
exerce um papel de suma importancia, pois lida com pessoas que constituem as
organizacOes e atua neste contexto, visto que sem essa interacdo sua existéncia seria
inviavel. Porém, € razoavel a compreensdo de que as organizacOes sejam diferentes entre

si, tal como as pessoas sao.

Desta forma, fica clara a explicacdo do autor sobre o carater multivariado e
contingencial da ARH, que é uma area interdisciplinar, abrangendo um vasto campo de
conhecimentos, mas, que para atuar, inclusive nas tomadas de decisdes dependem de uma
série de fatores ou variaveis tais como: a situacdo da organizacdo, ambiente, politicas,
diretrizes vigentes, filosofia administrativa predominante, tecnologia, enfim, depende da

cultura e da estrutura organizacional.

E fato que a saude da organizacio estd completamente imbricada com a
atuacdo da ARH, sobretudo, da maneira como ela lida com a forca de trabalho, tendo em
vista que na visdo do autor, as pessoas deixaram de ser apenas o principal recurso da
organizacdo, para tornarem-se seus principais parceiros — fornecedores de conhecimentos e

de competéncias — que contribuem para o crescimento e desenvolvimento organizacional.

A moderna Administracdo de Recursos Humanos, na era da informacdo, com
todas as suas implicacbes, em funcdo da globalizacdo dos negécios e da alta
competitividade de mercado, da lugar a uma nova abordagem: a Gestdo de Pessoas, que
acabou impactando a cultura organizacional, privilegiando a mudanca e a inovacgdo
direcionando-as para o futuro das organizacGes. Assim, as tradi¢fes passadas ndo servem
mais de parametros imperativos para 0 novo cenario corporativo, tal como o autor
supracitado destaca no historico sobre as trés fases diferenciadas das organizagfes no

decorrer do século XX: a era da industrializacdo cléssica ou neocléssica.

Logo, em funcdo da velocidade das mudancas impelidas ao futuro das
organizagBes — sem retorno ao passado — um novo cenario ambiental de imprevisibilidades

e incertezas manifesta-se, exigindo da ARH uma nova postura para lidar com as pessoas,



tratando-as ndo apenas como empregados sujeitos a um contrato formal de trabalho, mas
como parceiros, como seres proativos, munidos de inteligéncia, competéncias e
habilidades.

A forca de trabalho, porém, precisa ser constantemente estimulada, instigada
de certa forma a um envolvimento maior com suas atividades rumo ao objetivo
organizacional, mas sem perder o foco do objetivo individual que leva consigo a certeza do
retorno esperado pela prépria condicdo de participante ou parceiro da organizacdo. As
pessoas tidas somente como recursos produtivos é coisa do passado, de uma época em que

0 ter se sobrepunha ao ser.

Hoje, ndo se concebe mais a ideia do capitalismo desregrado como apice ou
sinbnimo de sucesso organizacional, prima-se pelas dimensbes sociais, ambientais e

econdmicas — que compde os trés pilares do desenvolvimento sustentavel.

Nessa perspectiva, uma vez salientado o contexto dindmico, as organizagdes
que adotarem uma postura proativa em relacdo as mudancas, antevendo cenarios de
instabilidade e de crise, sobressair-se-d0 em relacdo as demais com atitudes meramente

reativas. O lema, entdo, € mudar primeiro.

Nas li¢des de Ulrich (1998, p. 189), “os vencedores nao se surpreenderdo
diante das mudancas imprevistas com que se defrontam; terdo desenvolvido a capacidade
de adaptar-se, aprender e reagir. Os perdedores gastardo tempo tentando controlar e
dominar a mudanga em vez de reagir a ela com rapidez”. Alids, interessante mecanismo

auxiliar do processo de mudanca € o Desenvolvimento Organizacional (DO).

O Desenvolvimento Organizacional apresenta-se como um processo interativo
de planejamento, acéo e avaliacdo para consolidar a mudanca planejada, abrangendo toda a
organizacao e englobando os fatores enddgenos e exdgenos, visando ao éxito através de
alteracdes estruturais e comportamentais, novas formas de educacdo direcionada e
assimilacdo de novos hébitos e rotinas de trabalho. E dentro do contexto enddgeno é
essencial a analise conceitual sobre Cultura e Clima Organizacional como contribuintes

fundamentais para desenvolvé-lo.



5.2 FATORES INTERNOS: CULTURA E CLIMA ORGANIZACIONAL COMO
ELEMENTOS ESSENCIAIS DE ANALISE PARA O DIAGNOSTICO
ORGANIZACIONAL

Considerando que o termo “cultura” ¢ uma palavra utilizada ha bastante tempo,
tanto como um termo habitual para se entender os costumes, habitos, valores de uma
determinada regido ou povo, como em estudos cientificos especificos de antropdlogos,

mostrando-se, portanto, ser um assunto com um leque extenso de estudos a respeito.

Muitos autores abordam histdrias e conceitos sobre o termo cultura, como por
exemplo, Fleury, Fleury (1995) que aponta que no contexto do mercantilismo e da
expansdo imperialista, a cultura passou a ser empregada no sentido de entendimento de
costumes, linguas, crencas e mitos de povos diferentes para o estabelecimento de relacbes

comerciais e de relagéo de dominacéo.

Ja no que consiste a empregabilidade do termo na administracdo, segundo
Barbosa (2002), é que o conceito de cultura foi trazido as ciéncias administrativas no final
da década de 1950 e foi criado para representar, em um sentido muito holistico, as
qualidades de qualquer grupo humano especifico que passem de uma geracdo para a
seguinte e, em 1983, foi consagrado como uma dimensdo importante na area da

administragao.

Porém, ¢ importante ressaltar que, no inicio, o termo “cultura” nas
organizagOes, como estudos culturais, ndo era visto de uma forma positiva e sim como algo
voltado ao modismo, sem analise do real propésito que é identificar quais os elementos
culturais foram obtidos na sociedade pelas pessoas, principalmente aquelas que entram em
conflito com a ordem organizacional original, buscando um novo arranjo organizacional ou

uma mudanca de crencas e valores.

A cultura organizacional surge como um contra-ataque aos problemas de
desintegracdo da sociedade, como uma solucdo atraente, enfatizando as ideias comuns,
formas de pensar, valores, padrées e maneiras de trabalhar. Assim, a cultura organizacional
fornece a resposta a essas tendéncias de desagregacdo social pela quebra dos padrdes
culturais, reproduzindo uma ordem particular, via consenso e solidariedade entre os

membros da organizacgéo.

Desta forma entendemos a cultura organizacional como um poderoso

mecanismo de controle, que visa a conformar condutas, homogeneizar maneiras de pensar



e viver a organizagdo, projetando uma sua imagem positiva, onde todos sdo iguais,
escamoteando as diferencas e conflitos inerentes a um sistema que guarda um antagonismo

e anulando a reflexdo.

Outros autores como Reis et.al(2005) também aponta que a cultura aparece
incorporada na maneira das pessoas agirem, no julgamento que fazem da realidade, ou nas
expectativas de uns em relacdo aos outros e é nesta percepc¢do que entende-se que cultura

pode influenciar o clima de uma empresa e o corpo funcional de uma organizacéo.

Assim sendo, na concepcdo de Chiavenato (2001), clima organizacional é a
qualidade ou a propriedade do ambiente organizacional percebida ou experimentada pelos
participantes da empresa e que influencia seu comportamento na motivacdo, na
produtividade do trabalho e também na satisfacdo das pessoas envolvidas com a

organizacao.

O clima tera sua primeira origem dentre os valores, tradi¢cbes que cada um dos
envolvidos no processo trouxer para dentro da organizacao, sendo que esses pressupostos
influenciardo diretamente no estilo gerencial ou de lideranca, que sera explicitado no

proximo topico.

Contudo, fazendo um leque comparativo entre cultura e clima organizacional, é
importante considerar que o clima organizacional é de certa forma, o reflexo da cultura da

organizacao, ou seja, o reflexo dos efeitos dessa cultura na organizacdo como um todo.

Luz (1995) afirma que “Clima é resultante da cultura das organizacGes; de
seus aspectos positivos e negativos (conflitos).” Portanto, o clima organizacional influencia
e é influenciado pelo comportamento dos individuos na organizacgdo, no seu desempenho,

motivacao e satisfacdo no trabalho.

Ja Soares (2002), recorta que “O clima mapeia 0 ambiente interno que varia
segundo a motivacgédo dos agentes. Aprende suas reagdes imediatas, suas satisfacdes e suas

insatisfacoes pessoais”.

Como mudancas na cultura organizacional sdo mais profundas, levam mais
tempo para acontecer. J& o clima é mais facil de ser percebido e apresentando uma natureza

mais transitoria, podendo ser administrado tanto a curto quanto a médio prazo.



5.3 FORCAS MOTIVACIONAIS: A FIGURA DO LIDER

Como analisado no capitulo anterior, a cultura organizacional direciona o clima
e consequentemente os estados de motivacdo do corpo funcional da organizacdo, isto, €
claro, por que cada empresa tem uma identidade prépria, tornando-se o melhor ambiente a

se trabalhar ou totalmente o inverso.

Entdo, dependendo do grau de empregabilidade, ou seja, aquilo que o
funcionario desenvolve para se manter empregado, e do grau das caréncias da empresa,
pode haver harmonia e convergéncia de objetivos, bem como ag¢bes que congreguem
diferentes interesses com vantagem comuns ou, no mais, estas relacbes podem ser

divergentes e distorcidas.

Para entender fatores motivacionais, Davis; Newtrom destaca algumas destas de
forma concisa. A primeira delas € a motivacdo para realizacdo, ou seja, a forca que a
pessoa tem que a estimula para vencer desafios e obstaculos quando sdo estabelecidos

objetivos e metas. Acredita-se que estas pessoas tém um objetivo de progressao funcional.

A segunda seria a motivacdo por afiliacdo que seria um impulso para o
relacionamento eficaz com as pessoas, que, motivadas pela afiliacdo, tém uma tendéncia a

escolher amigos para estarem a sua volta.

A terceira seria a motivacdo para competéncia: que seria um estimulo que leva
as pessoas a desenvolver um trabalho de alta qualidade e como elabora e tem capacidade

para isto também exige muito.

E a quarta e ndo menos importante, seria a motivacao para o poder, que seria um

impulso para influenciar pessoas e situagoes.

O poder de persuasdo destaca-se de forma intensa, e aqui sim, destacam-se 0s
principais administradores, se, seus poderes forem voltados para &mbitos institucionais e
ndo pessoais. Considerando-se que o poder institucional é a necessidade de influenciar o

comportamento dos outros para o bem de toda organizagdo. E nessa perspectiva que se

destaca o papel do lider.

Liderancga, na perspectiva de Spector (2002) é a habilidade que a pessoa tem de

motivar e influenciar os liderados para que contribuam da melhor forma com os objetivos



estabelecidos do grupo ou da organizacdo. Considera-se um termo bastante falado no
contexto empresarial. O sucesso de uma iniciativa social €, muitas vezes, atribuido as
habilidades e competéncias de lideranca. Ao se falar em lideranca, geralmente, faz-se
referéncia a uma pessoa, aquela que esta a frente dos negdcios, mas pode-se considerar que
lideranca pode ser formada de uma equipe também.

Em outras palavras, segundo Predebon (1999) os lideres sdo agentes de
mudancga, pela sua capacidade de fazer as coisas acontecerem. O lider é responsavel em
otimizar as energias de um grupo para a conquista de algo e superar desafios. Portanto, um
verdadeiro lider é capaz de perceber a necessidade do grupo e responder adequadamente a
ela, sendo considerado simbolo do desejo coletivo.

Porém, vale ressaltar, que a formacdo de um lider se faz ao longo de uma
historia de vida, implica em conhecimentos, em aprendizados continuos. N&o deixando de
lado também a vocacdo do ser para isso. No ambito organizacional é fundamental que os
lideres desenvolvam as competéncias para atuarem de forma a garantir 0o sucesso do
negdcio em que trabalham e que participam ativamente, assumam responsabilidades e

riscos, sendo eternos aprendizes e mestres.

Considera-se também que lideres sdo aqueles que conseguem associar Senso
inovador e visdo de negocios. Sendo assim, a chave do sucesso da lideranca é executar as

tarefas enquanto se constroem bons relacionamentos.

Por isto, é importante entender que cada pessoa € diferente entre si, na maneira
de pensar, agir, e expressar seus sentimentos e emocdes. Existem diversos fatores que

podem influenciar no estado fisico e psicoldgico dos seres humanos.

Tais fatores impactam diretamente no desempenho do trabalho dessa pessoa e
consequentemente no resultado final do trabalho desenvolvido pela equipe. Sabe-se que o
sucesso de uma organizacdo depende fundamentalmente do apoio dos seus colaboradores.
No entanto, € muito dificil definir e identificar quais fatores sdo motivacionais ou nao para

determinado individuo, ou ainda para toda a equipe.

O fundamental, neste contexto de mudancas mercadologicas e de exceléncia ¢ de
desenvolver a capacidade criativa na equipe com que trabalha. Desta forma, um lider pode

exercer diferentes impactos sobre seus colaboradores, sendo ele o agente de mudancas.



O mundo empresarial vive em um periodo em que o grande desafio é saber
dominar a mudanca. Portanto, nesse cenario dinamico, as pessoas tendem a se movimentar
desordenadamente, e os administradores passam a questionar: como € possivel conseguir
que as pessoas sejam produtivas em ambientes em que normalmente ndo estariam

motivadas para produzirem.

Podemos entender que a resposta a esta pergunta esta relacionada a motivacao
dos colaboradores. Ao abordar a motivacdo no ambiente organizacional, consequentemente
liga-se a uma capacidade de agir interna de cada individuo. A motivacdo consiste em um
desencadeamento de momentos interiores experimentados, que fazem com que o individuo

se mobilize e caminhe para a concretizagdo de um determinado resultado.

E certo que, de acordo com o estilo de lideranca, um lider pode impactar
positivamente (incentivando o desenvolvimento da criatividade) ou negativamente
(blogueando a capacidade criativa de sua equipe). Um lider com certas caracteristicas
peculiares contribui com maior eficacia na sua atividade na empresa, suas habilidades e
competéncias multiplas estabelecem novas relages sociais de trabalho. E nesse sentindo
que os verdadeiros lideres devem incentivar, instigar e desacomodar sua equipe

transformando conhecimento em competéncia.
5.4 COMPETENCIAS
5.4.1 Evolucéo do Tema Competéncias

Cada empresa dentro da sua fatia de mercado além das caracteristicas comuns
ao seu negocio, possui caracteristicas individuais que a diferencia das demais, seja no
modo de producdo, logistica, tratamento do cliente interno ou até mesmo a maneira com
que enfrenta as adversidades do mercado. Estas caracteristicas podem ser denominadas

competéncias.

Em outras palavras, as competéncias organizacionais estdo diretamente ligadas
aos valores individuais das empresas, sdo caracteristicas essenciais das pessoas as quais
foram recebidas por heranca genética ou desenvolvidas por meio do conhecimento e da

convivéncia social de cada uma.

Assim como as empresas, seus colaboradores/funcionarios, também possuem

suas caracteristicas pessoais, seus conjuntos de habilidades, conhecimentos e atitudes.



Estes que, agindo de forma conjunta transformam pessoas em talentos e talentos em

pessoas dotadas de competéncias.

Hoje em dia muito se ouve falar no tema competéncia dentro das organizacdes,
pois é primordial que todas tenham colaboradores capazes de contribuir com
conhecimentos, habilidades e atitudes, cada um dentro da sua area de atuacdo, para que
alcancem os objetivos desejados. A cultura e caracteristica individual somado a
diversidade das pessoas contribui para que a unido de todos ajude a solucionar problemas

do cotidiano, pois podera ser visto por varios angulos e a melhor decisao ser tomada.

H& muito tempo esse tema vem sendo estudado. Segundo Taylor (1970) no
inicio do século XIX havia preocupacdo das organizacdes em buscar pessoas capacitadas

para desempenhar determinada fungéo e a procura pelos competentes excedia a oferta.

Hoje observamos que as organizagdes, através da globalizacdo, tém sido
levadas a modernizagdo em todos os aspectos, adequando agora a melhor forma como as

pessoas desenvolvem o trabalho.

A competéncia pode mover conhecimentos a fim de enfrentar cada situacao
especifica, ndo usa regras ou situacdes anteriormente aprendidas de maneira estatica, mas

sim de forma inovadora e criativa no momento necessario.

Muitos estudiosos véem de forma diferente o tema competéncias, por exemplo,
para Branddo e Guimardes (2001) é o reconhecimento social sobre a capacidade de alguém
de colocar-se sobre determinado assunto ou de forma geral utilizado para qualificar o

individuo capaz de realizar determinado trabalho.

Para Chiavenatto (2000, p. 166) “competéncias sdo aquelas caracteristicas
pessoais essenciais para o desempenho da atividade e que diferenciam o desempenho das
pessoas”.

De maneira geral, entendemos que o qué se refere a competéncias basicas,
pode-se entender que se inicia com conhecimento, que por sua vez para ter validade
precisa ser utilizado (atitude) e sua constante utilizacdo ird gerar uma habilidade, que

segundo o dicionario, pode ser entendida como uma capacidade ou inteligéncia.



5.4.2 Competéncias Individuais e Coletivas nas Organizagoes

Como vimos anteriormente, competéncias pessoais sdo 0 conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes pessoais, aplicadas de forma integrada e direcionada

em uma determinada atividade.

Dentro das organizagdes podemos perceber o uso destas competéncias de maneira
coletiva, pois, para se alcancar os objetivos organizacionais faz-se necessario que todos

utilizem os recursos fisicos e intelectuais para um mesmo fim.

Acerca da palavra competéncia surgem muitas derivacfes, aléem de competéncias
basicas que sdo pertinentes. Cita-se uma delas que Bitencourt (2004) apud Prahalad &

Hamuel (1995) discutem competéncias partindo da ideia de competéncia essencial.

As competéncias essenciais constituem o aprendizado coletivo
na organizacdo especialmente como coordenar as diversas
habilidades de producdo e integrar as multiplas correntes de
tecnologia (...) Ela também esta associada a organizagdo do
trabalho e a entrega de valor (..), & comunicacdo, ao
envolvimento e a um profundo comprometimento em trabalhar
através das fronteiras organizacionais.
De acordo ainda com Chiavenato (2003, p.6), competéncia significa qualidade
gue uma pessoa possui e que € percebida pelos outros. Ele ainda nos diz que ndo adianta
possuir competéncias, € necessario que as outras pessoas reconhecam sua existéncia, elas

séo dinamicas, mudam, evoluem, sdo adquiridas ou perdidas.

Com isso, podemos observar que as competéncias que possuimos apenas serdo

validadas ap6s o reconhecimento por outras pessoas.

Algumas competéncias béasicas sdo fundamentais nas empresas e nos novos

ambientes de negdcio como diz Chiavenato (2000 p. 166 e 167):

o Aprender a aprender;

o Comunicacéo e colaboracéo;

o Raciocinio criativo e resolucéo de problemas;
o Conhecimento tecnolégico;

o Conhecimento de negocios globais;

o Desenvolvimento da lideranga;



o Autogerenciamento da carreira.

5.4.3 Competéncias como Base Para Selecao e Desenvolvimento de Pessoas

Antes de todas estas revolugdes acerca do tema competéncias, a Administracao
de Recursos Humanos estava surgindo com a necessidade de se dar importancia aos fatores

psicoldgicos e sociais nas organizagoes.

O primeiro a abordar este assunto e embasar 0s demais estudos foi Elton Mayo,
que realizou uma experiéncia sobre o comportamento humano no trabalho. A necessidade
de administrar os recursos humanos das organizacGes veio da premissa que as pessoas

devem ser planejadas e administradas.

As pessoas ndo Sd0 recursos gque a organizagdo consome,
utiliza e que produzem custos. Ao contrario, as pessoas
constituem um fator de competitividade, da mesma forma
que o mercado e a tecnologia. (Chiavenatto — 2000, p. 20)

Partindo de todo este contexto historico no que diz respeito a Recursos
Humanos e atualmente Gestdo de pessoas, a andlise das competéncias individuais,
capacidade de aprendizado e desenvolvimento pessoal, esta diretamente ligada ao processo
de selecdo de pessoas e a sua insercdo em cada area da empresa. Pois tal insercdo ird

impactar de forma Unica e significativa no desenvolvimento da organizacéo.

E necessario que a empresa adote a visdo de que o funcionario é um
colaborador e que dele depende o bom andamento dos processos dentro da organizacéo.
Visando tal perspectiva, tém se buscado constante melhoria e exceléncia no que se refere a
captacdo, treinamento e desenvolvimento das pessoas. Estas que passardo a ser tratadas
como talentos, que podem ser moldados e poderdo também evoluir, quebrando as visfes
passadas onde se entendia que cada uma estava destinada apenas aquele fim e néo

desempenharia funcéo diferente daquela.



5.4.4 Competéncia como Conceito Integrador da Gestdo de Pessoas

O mercado estd cada vez mais competitivo, sustentado por uma sociedade
global, onde a informacdo e o conhecimento sdo diferenciais, sempre mais abertos e

disponiveis.

As competéncias essenciais diferenciam uma empresa da outra, criando uma
identidade unica diante do mercado. Para Gramigna (2002, p. 225): “Competéncias
essenciais sdo as que ajudam no sucesso da empresa, tornando possivel um diferencial de
mercado”. A autora completa que a busca pela competéncia essencial deve ser
acompanhada pelo investimento naquelas que constituem a base interna dos processos

empresariais.

O método de Gramigna (2002) define um elenco de quinze competéncias para
permitir a unificagdo da linguagem na organizagdo, tornado claro seus processos e a

identificacdo dos perfis nas empresas onde prestaram consultoria (banco de talentos).

As constantes mudancas empresariais estdo exigindo dos profissionais cada vez
mais novas competéncias, para que estes possam ter a capacidade de se manter no
mercado. A medida que todos buscam mais conhecimentos técnicos, as competéncias

comportamentais, como habilidades sociais, passam a ser destaque.

Rabaglio (2001) comenta que nas organizacfes, o profissional que possua
como meta uma carreira ascendente dentro da empresa, terd 0 comportamento como um

diferencial competitivo.

O uso destas competéncias individuais deve ser valorizada no campo das
organizagOes, construindo e agregando valor aos produtos e servigos. O conceito de
competéncia organizacional tem suas raizes na abordagem da organizacdo como um
conjunto de recursos, inclusive humanos, gerando as vantagens competitivas (FLEURY,
2004).

Conforme Fleury (2004), competéncia seria a capacidade de combinar,
misturar e integrar recursos em produtos e servigos, e a inter-relacdo dinamica entre as
competéncias organizacionais e sua estratégia competitiva determinaria a competitividade

de uma organizacéo.



Desta maneira, 0s recursos irdo gerar competéncias, e a partir de grupos de
recursos serdo geradas novas estratégias e este se torna um ciclo essencial integrador e
mantenedor para que a gestdo de pessoas continue formando talentos através de

competéncias e as empresas vencendo o desafio diério a curto e longo prazo.

Nesta perspectiva que, em conjunto, estas competéncias fardo com que o lider
conquiste a confianca dos seus liderados, gerando impactos positivos no desenvolvimento
da criatividade de seus colaboradores. Diante disto, € de grande relevancia, que a empresa
possibilite um ambiente aberto para a participacdo de todos na tomada de decisdes. O lider
precisa desenvolver a capacidade de trabalhar com o foco nos objetivos, atrelado ao fator
humano, e ndo somente em normas, como algumas organizagdes infelizmente ainda

trabalham.

5.5 TOMADA DE DECISOES

5.5.1. Conceito de Decisao

Tanto para PEREIRA & FONSECA (1997) quanto para Gomes L.; Gomes C.;
Almeida 2006, o sentindo da palavra decisdo vem do prefixo “de” (do latim parar, extrair,
interromper) sendo que a expressdo “cisdo” (significa cindir, cortar). Conforme expresso a
palavra decisdo vem de “parar de cortar” ou “deixar fluir”. Portanto decidir € escolher, ¢
fazer uma avaliacdo sobre uma conduta a ser adotada, é precisar tomar uma decisao diante
de um problema que possui mais de uma alternativa para sua solucdo. Sendo que seu
conhecimento e experiéncias pertinentes o levardo a tomar boas decisdes. Em suma, a

natureza das decisdes possui muitos aspectos e pode-se modificar-se continuamente.

Para Maximiano (2000), a decisdo é uma escolha que as pessoas fazem para
enfrentar problemas e aproveitar oportunidades, considerando problema uma situacdo que
provoca frustracdo, irritacdo, estresse ou desafio, e oportunidade, uma situacdo que cria

interesse e situacdo de desafio por causa da expectativa de recompensa.

Especialistas definem a decisdo como o resultado de um processo mental-
cognitivo de uma pessoa ou grupo de individuos. Ha& varios aspectos da vida e em
qualquer altura que nos leva a tomar decisfes, desde que uma pessoa acorda e escolher se
ird continuar deitada ou o que ird tomar no seu café da manha, passando por qual roupa

ird vestir, como iré para ao trabalho, o almogo e muitissimas outras coisas, a pessoa passa



pelo processo de decisdo uma infinidade de vezes ao dia. Evidentemente que algumas

decisbes sao mais complicadas que outras, devido as possiveis a¢oes.

Segundo Chiavenato (2004, p.254), tomar decisdes € identificar e selecionar
um curso de acdo para lidar com um problema especifico ou extrair vantagens em uma
oportunidade. O tomador de decisdes tende a explicar tudo pela razdo para conhecer,
julgar e elaborar escolhas das estratégias apropriadas para o alcance dos objetivos,

buscando as melhor alternativas.

5.5.2 Classificacdo do Processo Decisorio

A principal funcéo do administrador de uma empresa é a tomada de decisdes,
mas ndo h& uma decisdo perfeita, 0 mesmo tem que colocar em cheque as vantagens e
desvantagens da melhor alternativa e escolher qual serd a sua decisdo, buscando o
desempenho econdémico. Mas vale lembrar que existem os resultados ndo econdmicos,

como a satisfacdo dos colaboradores e das pessoas envolvidas no negocio.

A tomada de decisdo pode ser um processo de sofrimento para algumas
pessoas, pois existem dificuldades que algumas possuam nas decisdes mais simples, como

ja expressado: escolher o ird comer ou a roupa que ira usar no dia seguinte.

Dentro das organizacdes, 0 processo de tomada de decisdo é algo rotineiro e

necessario a todo 0 momento, pois mostra 0 caminho que a empresa ira seguir.

Segundo URIS (1989), o processo de tomada de decisdo envolve algumas

etapas como:

Identificacdo dos problemas ou oportunidades: a necessidade de fazer

algo a respeito de um problema detectado.

Diagnostico: a fase de andlise dos fatos para o entendimento do que de fato

acontece e a verificagdo do real motivo do problema.

Geragao de alternativas: etapa onde sdo criadas solugdes para o problema

ou aproveitamento da oportunidade.

Avaliacdo ou escolha de uma alternativa: etapa onde as alternativas

criadas serdo avaliadas e comparadas.



e Implementacdo das decisGes: é a etapa onde se coloca em préatica a

decisdo, sendo o fim do ciclo do processo decisorio.

O gestor deve manter-se atualizado no que se refere aos processos de sua
organizacgdo, visto que o ritmo da mesma é dindmico e intenso. Por isso, é de suma
importdncia estar atento as suas decisdes que perpassam por todos os niveis de
complexidade, e que pode afetar os resultados da empresa como sua expansao ou

estagnacdo no mercado.

5.6 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Baseando-se nos conceitos expostos, pode-se inferir que o diagnostico
organizacional € uma ferramenta extremamente relevante para a tomada de decisdo nas

organizagoes.

O diagndstico organizacional contextualizado a &rea empresarial corresponde
segundo Vergara e Carpilovsky (1998), a um dos produtos mais importantes de analise
estratégica. Através do diagnostico, o profissional que estd prestando consultoria ou o
préprio gestor deve redigir um parecer técnico que sintetize a realidade [...]. Essa tarefa se
vé facilitada pelo profundo conhecimento adquirido durante as analises do ambiente

externo e interno e pela sua experiéncia.

Portanto o diagnostico organizacional pode ser uma ferramenta auxiliar de
grande valia para o gestor da organizagdo, pois pode contribuir na tomada de decisao
baseada em decisdes fundamentadas em fatos. Através do diagnostico o gestor podera ter
uma visdo ampla da organizacdo, o que podera auxiliar nas decisGes e consequentemente

na solucédo de problemas, além de ter melhores resultados e alcance de metas.
5.6.1 Historico e Conceitos
Para conseguirmos entender a base desse estudo se faz necessario entender o

que é diagnostico e sua origem. O mesmo foi introduzido através da saude e depois foi

contextualizado ao campo da administracéo.



A palavra “diagndstico” apresentou-se primeiramente em Hipdcrates, que foi o
primeiro a utilizar a expressdo. Onde deriva da juncdo do prefixo de(a) — através, ou por
meio de -, e do elemento de composi¢do *gno, presente no latim e no grego, onde o
significado seria conhecer. Na etimologia francesa, diagnostic/diagnostique, vem do
adjetivo grego dagnostikds, capaz de distinguir, discernir, datada de 1759. Em 1843, a
lingua espanhola introduz o vocabulo diagnostico. Pois quando estamos falando de

diagnostico, estamos falando da acao e da faculdade de discernir.

Quando a medicina surgiu, o diagnostico era a ferramenta mais eficaz que um
médico poderia usar para a qualificacdo de uma doenca ou condigdo mental ou fisica de
um paciente. E através do diagnostico que podemos fazer o progndstico, compreenséo e
desfecho de uma provavel doenca. Um diagndstico precoce feito corretamente pode
diminuir as sequelas causadas pela doenca, facilitar o tratamento e aumentar a

probabilidade de sobrevivéncia (no caso de doencas graves), trabalhando a prevencao.

O diagnostico contextualizado na area empresarial € um importante
instrumento de planejamento, que objetiva analisar o clima organizacional, identificando as
necessidades da organizacdo. Moreira (2008, p.31) registra que diagnosticar é realizar uma
descricdo minuciosa. A mesma aponta que sé é possivel implantar estratégias efetivas de
intervencdo se houver uma analise detalhada das variaveis envolvidas no processo de

mudancga.
5.6.2 Finalidade do Diagnostico Organizacional

O diagnostico organizacional consiste em analisar qual a situacdo atual da
empresa, nada mais que um processo de consultoria que visa proporcionar a organizacdo as
reais condicGes para um desenvolvimento e aprimoramento de seu desempenho, atingindo
niveis satisfatorios de eficiéncia e eficacia. Para o Instituto of Manegement da Inglaterra
apoud Grocco e Guttman (2005, p.71) essa consultoria pode ser realizada por uma ou por
um grupo de pessoas independentes e qualificadas, que identifiguem e investiguem 0s
problemas relacionados a politica, organizacdo, procedimentos e metodos de forma a
recomendar uma acdo adequada na qual auxiliam na implementacdo das recomendacdes

necessarias.

A realizacdo do diagndstico é feita por uma aplicagdo de um amplo

questionario, onde sdo levantadas as impressdes dos funcionarios a respeito da prética de



planejamento e da gestdo, a estrutura organizacional e seu funcionamento, 0s recursos
humanos, a visdo estratégica da organizacao, as informatizacGes existentes e 0s sistemas de
comunicacdes, especificando os seus pontos fortes e fracos e as medidas adotadas para a
solucdo dos problemas. H& também a necessidade de pesquisar as percepcles e

expectativas dos principais clientes externos diante do seu relacionamento com a empresa.

Existem varios diagnosticos. Sendo cada um, o resultado do conjunto de
variaveis que se estuda, da intensidade com que cada variavel é analisada, e do momento

especifico que se faz o estudo e da experiéncia de quem ird executar.
5.6.3 Elementos do Diagnostico Organizacional

Para o autor Oliveira(2006), um bom diagndstico divide-se em quatro

elementos:

e Formular uma hipotese do problema: significa identificar uma ou varias
respostas plausiveis e provisorias para os possiveis problemas que afetem a organizacéo.
Os problemas seriam resultados de forcas externas ou internas que tentam desestabilizar a
empresa. As hipoteses sdo provisorias, pois podem ser confirmadas ou contestadas, ja que
a identificacdo ou ndo do problema resultara no proprio diagnostico.

e Levantar informacbes sobre o possivel problema: sabemos que todo e
qualquer diagndstico gira em torno do seu problema, deve-se entdo incluir a analise de
documentos existentes, observar a rotina dos recursos humanos e/ou entrevistas e
conversas com pessoas que se relacionam com a instituicdo. E valido lembrar que os
estudos da organizacdo e métodos podem ser instrumentos Uteis para se conhecer 0s
processos e impactos sobre os resultados.

e Analisar as informacOes: implica em confrontar informacdes e
conhecimentos com algum tipo de padréo e procedimento operacional adequado idealizado
pela equipe responsavel pelo diagndstico especifico e comparar com as experiéncias
anteriores de casos ou condicdes iguais.

e Sugerir acdes futuras ou fazer um diagndstico organizacional: hd a
confirmacdo da hipotese do problema e decisfes sobre os resultados sdo obtidos. As
informagdes acolhidas sugerem agdes futuras, novas hipoteses de problemas devem ser
sugeridos e 0 modelo proposto devera ser repetido. Essas agdes sdo passos que levara a

organizacédo do estado atual para o estado futuro idealizado.



Quanto maior o numero de funciondrios e areas da organizacéo no processo do
diagnostico for submetidas maior serd o numero de informacdes obtidas e maior a chance

de obter um resultado completo e profundo.

A participagdo de todos representa um importante fator critico de sucesso no
desenvolvimento da empresa e nas mudangas que vierem a serem propostas, assim o
diagnostico passa a ser uma etapa fundamental para a estruturacdo adequada do

planejamento organizacional.

E imprescindivel que se siga a risca e de forma rigorosa as quatro partes para
este processo (diagndstico organizacional) seja preciso e objetivo. E nesta linha de
pensamento que serd apresentada a contribuicdo do diagnostico organizacional como a

principal ferramenta de auxilio na tomada de decisao.

5.6.4 A Contribuicdo do Diagnostico Organizacional como Ferramenta no Processo
de Tomada De Deciséo

E de suma importancia a realizagdo de um diagndstico organizacional para uma
empresa, pois € através do mesmo que apuramos a capacidade ou as dificuldades da
mesma. Esta ferramenta tem o propoésito de levantar, em uma analise minuciosa, todas as

caracteristicas da organizacdo: ameacas, oportunidades, fraquezas e forcas.

Segundo Newman e Warren (1980), o diagnéstico organizacional é um
processo de verificacdo relativo e espacial que visa analisar a empresa mesmo nos bons ou
maus momentos; especificar desvios de desempenho; analisar condigdes internas e
externas, ou seja, diagnosticar sintomas de procedimentos ndo adequados ou que poderiam
estar mais delineados com as necessidades da organizacdo. E um instrumento
indispensavel de gestdo, uma técnica de primeira ordem, mesmo com a empresa

apresentando resultados satisfatorios.

O diagndstico organizacional pode contribuir para uma melhor tomada de
deciséo, pois € o processo que melhor apresenta uma visao global e dindmica da empresa e
descreve o processo geral da decisdo, € um procedimento que prepara 0 empresario para

obter uma visdo clara e precisa do conjunto do seu negacio.



Conforme Chiavenato (2004, p. 255) processo decisério é o caminho
intelectual que o administrador utiliza para chegar a uma decisdo. O tomador de deciséo
deve analisar as condi¢des do ambiente em que esta inserido, pois 0 ambiente influencia

profundamente o processo decisorio.

O consultor € o agente de mudancga externo da empresa, pois ele assume a
responsabilidade de auxiliar os executivos e os profissionais na tomada de decisdo. Na
elaboracdo do diagndstico ele é a peca fundamental, pois sdo suas analises e suas coletas de
informacdes, que o fara conseguir identificar os problemas e consequentemente achara

suas causas, analisara os recursos humanos e suas qualificagdes, na busca das solugdes.

Cabera ao empresario a tomada de decisdo, 0 mesmo poderd prosseguir ou parar
com o diagndstico, é importante ter coragem em visualizar as mudangas e consequéncias.
O mesmo ira decidir se quer mudanca, uma vida nova para a empresa, devera permitir a
extragdo das “ervas daninhas” que estdo impedindo o crescimento da empresa, € um

processo doloroso, porém importante para combater a crise.



6. CONSIDERACOES FINAIS

Considerando a exploracdo conceitual exposta no presente trabalho, podemos
concluir que a tomada de decisdo precisa ser precedida de um Diagnostico Organizacional
preciso e objetivo, baseado principalmente em formas intuitivas e criativas. EXiste a
possibilidade do gestor utilizar essas ferramentas, mas isto dependendo do seu perfil
quanto a filosofia de gestdo e habilidades, principalmente no que condiz a sua percepg¢ao
de futuro que norteardo seu comportamento diante da resolucdo de problemas para tornar a

organizacdo menos vulneravel as surpresas mercadologicas.

Nesta perspectiva é que destacamos que o objetivo principal da pesquisa foi
demonstrar que o diagnéstico organizacional, como ferramenta auxiliar, pode contribuir
com o administrador/gestor da organizagdo na tomada de decisbes fundamentadas em
fatos. Assim, pode-se afirmar que, o diagndstico organizacional é uma ferramenta essencial
na administracdo estratégica para o desenvolvimento e crescimento da empresa neste
mundo competitivo. Através dele é possivel ter um auxilio efetivo na tomada de decisdo,
para solucionar problemas, melhorando os resultados e criando condigdes para o alcance
dos objetivos e 0 sucesso da organizacao.

Isso € colocado também com algumas particularidades, pois, diante das mudancas
mercadologicas e tecnoldgicas que vem se processando, € na maioria das vezes de uma
forma muito répida, acirrando ainda mais com o processo de competitividade, as
habilidades pessoais dentro das organizagdes constituem fatores preponderantes a

determinacdo de uma posicdo sustentavel internamente.

Importante destacar também que o Gestor de Pessoas deve ter uma visdo
analitica e criativa dos novos processos que podem estabelecer no mercado, criando
condigbes para cada membro da organizacdo esteja fazendo parte do contexto
organizacional como um todo e assim, tornando a organizacdo mais adaptavel as mudancas
predominantes em mercados globalizados. E 0 mais importante é a sistematizacdo do
entendimento das causas dos problemas, pois fornece subsidios para uma decisdo mais

qualificada e, portanto, visando a real solucao dos problemas.
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