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I. — INTRODUGZAO

Esta dissertacido, vica explanar um caso pratico de
intervencao em uma empresa de telecomunicagoes, enfatizando o
DIAGNDOSTICO. A inteng2o de nos concentrarmos nesta fase de inter
vengao, decorreu da dificuldade que se encontra ao se buscar,tan
+0 na bibliografia nacional, quanto.na estrangeira, uma explana-
gao sistematizada gque fosse clara, profunda, sistémrica e congru-
“ente, sobre esta fase do processo de Desenvolvimento Organizacio

-

nal gue em nosso entender compreende "a fase critica da interven

A"

A sequéncia de apresentacao busca oferecer, um en-
cadeamento logico e de facil assimilagao, iniciando com alguns °
pressupostos tedricos fundamentais qecéésérios a compreensao da
administragao contemporinea, enfatizando os sistemas organizacic
nais, suas principais varidveis e o Desenvolvimento Organizacio-
‘nal em sua fase atual. A seguir buscamos a definigao do objetivo
la presente dissertagao, passando d revisao biblicgrafica,no sen
tido d= buscarmos o sicnificado do Diagndstico, a importadncia
‘qgue lhe & atribuida, as Lccnlcas de obtencio e as aptidoea gue o

diagnosticador deve possulr ou des envolver.

’ . e

2 fase seguinte, inicia a parte p*ética do trabaiho,
buscando apresentar o Plano de Acao, plano este composto pcla se

guéncia adotada, pelguescqlha das técnicas e pelas Ierramengas !

-

i
analises que compoem o Diagndstico, cu-
n I

‘que julgamcs pudcssem ser necessarias. O peniltimo cap*tulo visa
3

'4-

fornecer os resu

.-
adces

e
jo ecnrolirio se apresenta o dacs COPllSE

1D

S.

Acrqditamés com o trabalho apresentado, suprir uma
lacuna existente, proporcionando um "caso" - detalhado de diagnés

tico realizado em uma empresa nacional.

Quanto as empresas.de'féiécomunicagées em particu -
lar, entendemos gue os procedimentosvaqui adotados, tanto pela '
~enpresa como pelo consultor, possam servir como exemplo de um es
forgco a ser seguido com © objétivq maior de atingir a eficacia '
organizacional, utilizando os recursos disponiveis e convivendo'
com o meio ambiente e com as consequéncias conjunturais, nacio -

mnais e internacionais.



2 busca da eficiéncia organizacional, pressu-
poe a tendéncia da maximizagdo dos objetivos empresariais, den -
tro da realidade conjuntural que se apresenta. Para tanto as orga
nizagoes necessitanm diagnosticar e corretamente interpretar as mu
dangas do meio ambiente, -e principalmente adequar-se a elas, para
evitar perdas e se possivel tirar proveito destas mutacles e de’

sua maior facilidade de adequacgio.

_ As estruturas orgdnicas buscam esta maleabili-
dade, mas na pratica elas nao sao utilizadas a nao ser em casos '
muito especiais. A nossa realidade administrativa nos permite di-
zer que deve-se aproveitar ao maximo os aspectos positivos que as
estruturas orgdnicas nos trazem e adequi-las 3s nossas organiza -
¢oes, buscando especialmente a clara definig3o dos objetivos da
organizagao, a convergéncia dos esforgos no sentido de atingi-los
€ a maleabilidade da organizagéo guando imposta a situagoes de'

mutacgac.

O trabalho apresentado se propoe a desenvolver'
um diagndstico sistémico, utilizando além das técnicas comporta -
mentais, as informagoes contidas no Sistema de Informacgdes Geren
ciais do Grupo Telebr@s gue, embora hao énalizadas profundamente
possibilitar3o aos interessados uma medida relativa de comparagao
do "output" da organizagao em foco, enquanto nossa énfase maior
se concentrara nas potencialidades e problemas cbservados guanto'
aos recursos humanos e quanto as praticas administrativas utiliza
das.

4



II. - ALGUNS ASPECTOS DA ADMINISTRACAO CONTEMPORANEA

. Neste capitulo, passaremos em revista al
guns aspectos da administracao contemporanea, que se nos apre -
-sentam ccmo mais significativos e imprescindiveis, para a clara!
compreensao de nosso trabalho de dissertacao. Ao final do capitu
lo, faremos uma abordagem ao Desenvolvimento Organizacional, sob
o enfoque de "o que ele nao deve ser", com o proposito de, &o
conduzirmos o progiama em questdo, nao tropegarmos nestas "arma-
dilhas™ que os estudiosos e criticos tem apontado como as mais '

frequentes.,

II. a - A ORGANIZACAC COMO UM SISTEMA ABERTO

- - .
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mos do conhecimento se tornassem estranhos uns aos outros. Obser
vou-se nos ultimos tempos gue esta diférenciacao conduzia fre -
gllentemente 3 duplicacdo de esforcos e, conseglientemente ,ao ces
perdicio. Cientes desta perda da energia, pesquisadores e cien -
tistas concentraram sua atengao no desenvolvimento de uma teoria
geral dos sistemas, buscando énfase especial aos sistemas aber -
tos, por serem aqueles que melhor representava os sistemas orga-

nicos.

A brganizagéo consiste em muitos sub-siste
mas que estdo em iteracido dinamica uns com os outros; & um sis-
tema aberto em constante integracao com O meio ambieinte sécio -
cultural, recebendo deste matéria-prima, pessoas, energia e in -
formacoes, transformando-as em produtos e serxrvigos que sao expoxr

tados para o meio.:
Levinson (1) diz que "uma pessoa nao € me
ramente formada por uma conexao entre seus sistemas gastrointes-

tinais, cardiovascular, motor e nerves. Ela e formada tam -

(1) LEVINSON HARRY - Organization diagnosis, Cambridge, Harvard

University Press, 1976, Pag. (4)



bém por personalidade e capacidade, de interagir com o meio am

biente. O mesmo ocorre com as organizacgoes"

"0 sistema aberto nao se esgota, porque po
de importar energia do mundo que o rodeia. Por isso a agao da
eﬁtropia € contrariada pela importagéo de energia e o sistema’
vivo & caracterizado mais pela entropia negativa do que positi
va" (2). No qgque diz respeito ao sistema administrativamente '
aberto, "a moderna administracao passou a enfocar prioritaria-
mente, as relacgdes pessoais entre os membros da organizacao,os
~conflitos de valores, a competéncia interpessoal, o clima psico
1dgico organizacional, as condigSes de Feedback exponténeo, Ke)
estilo de lideranga das chefias, as pcssibilidades de auto-rea
4lizagéo no tfabalho, as condigoes de favorecimento ou obstacu-
lizagao da criatividade e a coordenagao pela idéia, mediante '
,umléonsenso de valores entre os membrcs da organiza gao" (3).
As escolas tradicionais e mecanicistas do inicio do século,con

~ - _ _ .
DA ey o a1 - < [ ~n S o
ac conme se fora um sistema fechado y STl Gar

ceituavam or
importancia a interacao com o meio ambiente. Este enfogque _le-
vou muitas empresas a faléncia devido a "miopia situacional" '

empregada.

Entendida a organizacao como um sistema a
berto, com estrutura mais burocratica ou org@nica, em funcao
das variaveis de tecnologia empregada e de suas condigaes. si-
tuacionais soOcio-culturais, podemos dizer que "a Eficacia Orga
nizacional & decorrente da max1mlzagao de todos os retornos '
energetlcos organizacionais" (4).

Assim sendo, enfocamos o conceito de Siner-
gia em que se buscou o aumento dos resultados, sem a necessida
de de importacao de energia do meio. E a utilizagao da inteli-
géncia para solucionar os problemas das empresas, e ecta ener-
gia potencial encontra-se acumulada principalmente nos aspec -
tos de motivagéo, lideranga e no clima organizacional, enfim ,
na correta utilizagéo das habilidades humanas, conceituais e
técnicas.

(2) KATZ, D. e HAHN R. - Psidblogia social das organizagoes,S.
Paulo Atlas, 1973, Cap.(2) '

(3) NASCIMENTO KLEBER T. - Implicac¢oes do moderno conceito de
administragao para a formulagio de uma estrat@gia de reforma
administrativa, RAP RID, 6(1):5-31 jan/mar, 1972, Pag. (16-17)

(45 SOUZA,EDELA L.PEREIRA,DE - Clima e cultura organizacionais,

P - . - - oy o~ - ™ 49 9 &



Na segunda metade deste século, especialmen
te apds a IIa. Grande Guerre, desencadecou-se uma aceleracao nas
mutagoes sociais, culturais e tecnoldgicas, as quais as empresas
obrigatoriamente devem se adequar, sob pena de sossobrarem a es-
te "maremoto de mudangas". -

Tofler diz que “a administracao devera pas
‘sar da Burocracia para a Ad-Hocracia; nesta o administrador pas-
sa a ser um coordenador de varios grupos de trabalho eminentemen
te transitdrios, e a preocupagao passa a se fixar nos resultados.
Surge o especialista como pega muito importante, enquanto que a

autoridade cede lugar & lealdade profissicnal.

A Ad-Hocracia d& lugar a um homem associati

vo, que recebe o risco com agrado, busca STATUS fora da organiza

.

cao, passa de posigao para posigao @ reconhece sua transitorieda

Ge Est nenrdEs ~ rivncnlA ~Am
e. 3ta encurtes ¢ vinculc com

f

crganizaclo e reduz o ralacicna
mento com as coisas, lugares e pessoas. E o perigo do chcque do’
futuro, pois estamos habituados a um sistema social bem mais es-

tavel”, (5).

Eaquanto o futurologista acena para estas '
mudangas, Greirer cita seu trabalho - Pode a D.0O. ajustar-se bem
as burocracias? - que as estruturas burocréticas ainda por muito
tempo, sobriver&o, pois as organizagoes orgéanicas ainda nao vin-
~garam, exceto em alguns casos isolados de instituigces de peéqu&
sa e prcjetos.

Certamente os dois depoimentos sao algo ex-
tremados, e em verdade, se sao de alto interesse académico, na
pratica tornam-se acertivas, bem menos significativas desde que’
se busque um Enfogue Situacional, onde "a formulagao béasica da
acdo humana emerge da interagéo a individualidade, que compreen-
de aspiragoes, padroes, conhecimento; e a situagao gque apresenta

-oportunidades e limitagoes restritivas" (6).

¢

(5) TOFLER, Alvim - O choque do futuro, Rio, Artenova, 1973, Pag.
(108 - 112) '

(6) TUOMPSON - Jones - Organization in actin, New York, McGraw °
‘Hill, 1967, Cap.(8).



Assim chegamos a Teoria da Contingéncia, que
visa o diagnostico das moléstias ou disfungoes de uma empresa ,
partindo do ambiente e da tecnologia utilizada. Nio hi modelo que
possa ser considerado "o melhor" para organizar uma empresa, en-
quanto qualquer modelo ou forma de organizar ndo € igualmente efi
caz em todas as circunstincias. Deve-se conhecer o ambiente gque
envolve a organizacgao e o tipo de "tecnologia" que a empresa uti-
liza para gue se posSa,,é pfiori, estabelecer um modelo organiza-
cional adequado.

As estruturas organicas temQ\cbmo caracteris
tica, ambientes em rapida mutagao e se aplicam a empresas que uti
lizam técnologia complexa; as estruturas mecanicistas tem como ca
racteristica ambientes mais estaveis e se aplicam a empresas que'

usam tecnologia simples e repetitiva.

1

IT. b - HABILIDADES DE UM ADMINISTRADOR

Ha pelo menos, trés areas administrativas,que
820 necessarias para a execug¢ao do processo administrativo: a tég

nica, a humana e a conceitual. ' ‘ :

Habilidade técnica & aguela cmpregada para usar conhec

imento, md
todcs, técnicas e equipamentos para a realizagao de tarefa
cificas adquirida por experiéncia, educagao e instrucao. Das trés
habilidades & a de maior tradigao, pois acompanha a administracao
‘de hd nuito tempo, enfatizada principalmente na época do surgimen
to da escola mecanicista. Concsideramos os quatro Niveis de Mudan-

ca citados por HERSEY (7), quais sejam, conheci -

(7) HERSEY P. e BLANCHARD K.H. -.Psicologia para admiﬁistradores'
de empresa, S.Paulo, EPU, 1974, Pag.(197)



mento, atitudes, comportamento individual e de realizagao da or
ganizagao, esta habilidade pode ser adquirida com a mudanga do
conhecimento, sendo portanto de facil absorcgao.

e

Habilidade Conceitual & aquela que enfoca a compreensio da com
plexidade da organizacgao globai e o ajustamento das operacgoes
aas pessocas na organizagéo. Este conhecimento permite que a
pessoa se comporte de acordo com os objetivos e as necessidades
de seu grupo imediato.

S

termo Habilidade Conceitual compreende a

@)

‘habilidade de considerar a empresa como um todo; inclui o reco
nhecimento de como as diversas fungces numa organizagao depen -
dem uma da outra € de que modo as mudancas em qualquer uma das
partes afetam as demais™ (8). CHESTER BARNARD, presidente do NEW
JERSEY BELL TELEFHONE disse que "o aspecto fundamental 4o pro -
cesso & aperceber-se da organizagao como um todo e de que mnodo

as mudancas em qualgquer uma das partes afeta as demais" (9).

" Habilidade Humana €& a capacidade e o discernimento para traba
lhar com pessoas, onde se incluem uma compreensido da motivacao,
do clima organizacional e uma aplicagéo de lideranca eficiente.
Embora varie a proporcao de hahilidades técnicas conceituais.ng
cessarias nos diferentes niveis'administrativos, o denomina dor
comum aparentemente crucial em todos os niveis, € a habilidade
humana. Muitos administradores consideram essa habilidade comc
mais decisiva que a inteligénecia, capacidade de decisao, conhe-

cimento e habilidade no trabalho.

"0 conceito de habilitacao como sendc a ca-
pacidade de transformar conhecimento em agdo, deve permitir que
se faga distingao entre as 3 aptidBes para se executar quais —-
quer atividades técnicas, de compreensao e motivacao de pessoas
€ grupos de coordenac¢ao e integracao das atividades e dos inte-

(8) KATZ, Robert - As habilidades de.um administrador eficiente,
Expansao, fev. 1975, pag.( 49)

(9) RATZ, Rchert - A
Expansao, Fav. 1

haki
75, p

icdades de de administrador eficiente,
g. (49)

fuy -

o u

.

Y.



*

resses da organizagdo no sentido de um Gnico objetivo comum" (10)

Na prdtica tais habilidades estzo intimamen
te ligadas qgue & dificil determinar onde uma delas termina e a
outra comeca. ’

! Vale destacar que apesar do enfogue dado pa

ra a habilidade humana pela maioria dos autores, a habilidade
conceitual nao é menos importante ou merece menor destaque nos
tempos atuais, pois ela torna-se cada vez mais importante em
cargos executivos de maior responsabilidade, onde seus efeitos

sao levados ao maximo e portanto mais facilmente observados.

II. ¢ - MOTIVAGAO, CLIMA, LIDERANGA

13

A motivagdo de uma pessoa depende da forca
de seus motivos. Os motivos s3o as vezes definidos como neces-
sidades, desejos ou impulsos no interior do individuo, que diri
gidos para objetivos, e estes podem ser conscientes ou inconsci
entes. Os motivos sao os "porqués" do comportamento. Excitam
e manfem a atividade e determinam a direcao geral do comporta -
mento de um individuo. Fundamentalmente, os motivos ou necessi
dades, sao as molas da acao. Os motivos sao dirigidos para os
objetivos, enquanto estes Gitimos estéo fora do individuo e sao
as vezes indicados como "prémios esperadcs" para os quais os mo
tivos se dirigem. Segundo MASLOW, guando uma necessidade & sa

tisfeita, este motivo ja nao &€ motivador de comportamento.

- - CLIMA

“Qualquer grupo ou organizagao & formado
por individuos, e cada um dos quais tem seu padrao Gnico motiva
cional, (-=) os padroes motivaciocnais dos membros da organiza -
¢30 se combinam com os estilos de liderancga das pessoas chave ,

{10) KATZ, Robert - As habilidades de um administrador eficien-

te, Expansao, Fev. 1975, pag. (50)



com as normas e valores de organizagao e a estruturacao da orga
nizagao, criando o clima psicoldgico organizacional. Este & um
conceito importante para o administrador compreender, porque &
através do clima organizacionai efetivo que ele pode adminis -~
‘trar a motivacio de seus subordinados" (11)

’

Cabe aqui enfatizar, gque "a eficdcia da or-
ganizagao pode alcancar melhores niveis criando-se um clima or
ganizacional que satisfaca as necessidades dos membros da orga-
nizagao e ao mesmo tempo canalize seus comportamentos motivados

para a realizagao dos objetivos da organizagao®™ (12).

A motivagao nao & a Unica determinante’  do
comportamento. O clima organizacional também modela o comporta
mento grupal em diregao & amizade, .poder ou realizagao. Dentre
estes trés motivos, diversas experiéncias realizadas, constatou
~se gue o motivo de realizacgao tem demonstrado ser O que leva a

maior eficacia organizacional.

"O objetivo do planejamento da organizaczo-
€ combinar as pessoas com as tarefas Gue requerem ou inspiram -
seus motivos e habilidades e criar tarefas gue superem as deman
das ambientais e oportunidades. A varidvel mais manipulévelﬁas
guatro € o clima organizacional e pode portanto servir como um
eficaz instrumento de geréncia para integrar a motivacao indivi
dual aos objetivos e tarefas da organizacio" (13)

KOLB e sua equipe (14), elaboraram uma &sca
la para medir clima organizacional, associado aos trés motivos

‘

(11) souza, Edela L. Pereira de - Clima e cultura organizacio -
nais, PUC, P. Alegre, 1976, pag. (23)

(12) HESKETH, José Luiz - Motivagéo e Clima Organizacional, Bra
silia, Semindrio de comportamento na administracao piblica,
1975, (mimeo) ‘

(13) Ibidem, {mimeo)

(14) KOLB, DAVID, - Organizational psycology: on experi-
ential approach Englewood Cliffs, Prentice - Hall, 1971
pag. ( ‘

4



sociais basicos, quais sejam, realizacao, afiliacao e podexr. O

tivo de poder indica valorizagao dos preceitos; o motivo de rea
zagao enfatiza a tecnologia, e o motivo de afll;agao da destaque
ao caracter.
. P .

' Cabe aqui,ao encerrar este topico, apresentar
a definicao de cultura dado por BURKE HORNSTEIN - "& um conjunto
de pressupostos e normas aprendidas e compartilhadas que regulam
o comportamento dos membros de uma organizagao" - e da# énfase ao
fato de que “"se queremos evoluir uma organizagao, & preciso agir

sobre a cultura organizacional" (15)
~ . LIDERANGA

Lideranga € um conceito mais amplo que o de
organizagao,pois pensa-se em administracao como umltipo especial
~de lideranca em que o aspecto mais notdvel é a realizacao dos ob-
jetivos da organizacgao, enquanto a lideranga pode buscar objeti-

vos particulares ou de grupos que nao os da organizagao.

Segundo Gerge B. Terry, "a lideranga € a ati-
vidade que leva a influenciar as pessoas para que tenham disposi-
¢ao para lutar por objetivos de grupo". Cabe enfatizar que a coo-
peragao, nao a liderancga, é o processo criativo; mas a lideranca

& o disparador indispensdvel de suas forgas.

0 conceito de comportamento adaptativo do 1li-

der, dentro do enfogque situacional, diz que "o 1lder eficiente
r
I

(0

fur

capaz de adantay co

1
e SGwlp - -~

1 An r~AM nortamanta da
b et s — -t - r - — by - - N —

da S necessi-
dades da situagad e de seus segﬁidores“ (16), enquanto diz-se que
"a diferenga entre o estilo eficiente e o ineficiente estd fr 3
temente, nao no comportamento real do lider, mas na adequagao des

se comportamento & situagao em que & usado". (17)

(15) SOUZA, Edela L. Pereira de - Clima e Cultura Organizacionais,
PUC, Porto Alegre, 1976, pag. (27)

(16) HERSEY, P e BLANCHARD, K. - Psicologia p/ Administracao de
Empresas, Sao Paulo, 1974, pag. (101)

(17) Ibidem, pag. ( 105-106)

.



Os estilos de lideranga podem ser avaliados por
varios instrumentos, entre os gquais destacamos oS trabalhos cde
TANNENBAUN e SCHMIDT DA OHIO STATE UNIVERSITY, DA BLAKE I MOUTOM ,
DE LIKERT, DE KORMAN (1966), DE FRIEDLAENX1967), DE HERSEY E BLAN-
CHARD ,{1973).

t

II. @ - DESENVOLVIMENTO CRGANIZACIONAL

Segundo MELIO (18), "D.O. & um processo de mudan

44}
U

¢as planejadas em sisiemas sociotécnicos abertos, visando aumentar
a eficacia e a salde da organizacgao, para assegurar o crescimento
mituo da empresa e seus empregados". Sendo uma definiczo gue nac
inclui conceitos operaciocnais sobre como fazer D.O., nem oOpinioes

pessoais oriundas de uma filcsofia de trabkalho." Quaisquer inter-
vengoes ou instrumentos para aperfeigoar e renovar a organizagao,
visando o aspecto social ou o t&cnico ou ambos, estao em sintonia

com esta definicao" (19)
Ainda MELIO nos enfatiza;

D.0. deve ser, um processo dinadmico, dial&ticoe
continuo, de mudangas planejadas a partir de diagnostices situacio

nais de conteldo e processo, utilizando estratégias, métodos e ins

N
t

-
~—

|

trumentcs gue vicam ctim a interacac cntre pessoas € Grupss
. & e

para constante aperfeicoamento e renovacao de sistemas abertos de
modo a aumentar a eficadcia e salide da.organizagao e assim assegu -
rar a sobrevivéncia e o desenvolvimento mituo da empresa ¢ de seus

empregados.

, D.0O. requer visio global da empresa; enfogue de
sistemas abertos; compatibilizaczo com as condigdes do meio-ambien
te externo; engajamento consciente e responsavel das clpulas; inte
gragao de necessidades individuais e organizacionais; desenvolvi -

mento de potencialidades de pessoas, grupos, subsistemas e suas re

(18) MELLO, Fernando A. de Farias - RevisZ@o critica de D.O. Rev.
' Adm. Publ. Rio, 11 (2):11-29, abr/jun.1977, pig.(12)



lagoes; institucionalizagao do processo e auto-sustentacao das mu-—

dangas;

‘D.0. implica em valores realisticamente humanisti
cos, adaptagao, evolugao e/ou renovagao - isto &, mudancas que mes
mo se tecnologicas, econdmicas, administrativas ou estruturais im-

plicarao em modificagbes de habitos ou . comportamentos;

"D.0. ndo & (n3o deve ser) um curso ou treinamen-
to (embora isto seja freguentemente necessario); solugao de emer -
géncia para um momento de crise; sondagem ou pesqguisa de opinides,
apenas para informagao; intervengao isolada sem perspectiva; ini -
ciativa sem continuidade no tempo; apenas um ou mais lakoratdrics'
numa ilha cultural isolada; esforgo de especialistas e outros ben
intencionados, mas sem engajamento dos executivos responsaveis;uma
série de reunioces de diagndstico sem gerar solugoes e agoes; mano-
bra de algum executivo para obter ou preservar poderi'prestigio ou
vantagens a custa de outras pessoas; processo para explorar, mani
pular, prejudicar ou punir individuos ou grupos} meio de fazer .to

dos felizes, algo que termine sempre em final feliz." (20)

Ao citar as causas de fracassos de D.0O. mais co-

muns, MELLO enfatiza:

-~ Discrepancias entre valores propalados ou es

tilos idealizados x comportamentos reais

- Prooramas de D.O. sem objetivos clarcs

- Potencial insuficiente para mudancgas
. = Resisténcias nao-trabalhadas

- Intervengoes comportamentais desvinculadas de
fesultados; ou intervengaes técnico-administrativas sem tratamento
comportamental

- Desigualdade de condigoes entre subsistemas e

negligéncia quanto a efeitos sistémicos

~ Estilos de geréncia incompativeis com D.O.

(20) MELLO, Fernando A. de Farias - Revisao critica de D.0O. - Rev.
Admo PUbl. § (Pégc 12 bl 13) 'Y . ’



— Auséncia ou falha de diagnostico
—~ Instrumentag¢ao inadeguada

- O comportamento antes do diagnostico das causas.

A maior parte dos programas de D.O. enfatiza um
novo €stilo de comportamento, a ser adotada pelos gerentes. O con-—
teldo educacional dos programas "enlatados" baseia-se na premissa
da assimilagao de uma nova forma de comportamento funcional, gue su

’ - . . . k3 - :
postamente sera mais eficiente para o processo decisorio.

.-

Primeiramente deve-se aprender a idealizar uma
organizacao como sendo um "sistema aberto" e a pensar em termos de
variaveis conceituais importantes, que sejam relevantes para uma mg‘

neira sistematica de analisar o comportamento humano nas organiza =

de praticar constantemente um diagndstico sistematico de maneira

que Os gerentes possam delinear mais rapidamente os problemas de u-

ma situagao e conceber solugoes adequadas.

- O processo antes da tarefa
Minha sugestao aos defensores do D.0O. & que  se
esforcem para que haja uma melhor_compreenséo de como as necessida-
des do trabalho influem no proceSso do comportamento, e nao exata -

mente o contrario.

- Os especialistas antes do gerente
Uma forma de escapar deste problema & dividir as
responsabilidades pela execugao e o conhecimento especializado en -

tre os especialistas e os gerentes (Massa Critica).

No inicio do planejémento de DO € preciso envol-
ver os gerentes - chave no diagndstico do projeto da execugao e dos
meétodos de implantag¢ao do programa. Para que oOs gerentes possam ser
suficientemente independentes & preciso que tenham um conhecimento
maior que o comum, sobre Desenvolvimento das Organizagoes.

Os gerentes devem estar preparados para tornar

-

conhecido aquilo com gue estao mais familiarizados - as cacacteris-—

ari
ticas especificas da operagao que dirigem e o que sabem sobre as

’



suas maiores necessidades. E aqui que os especialistas fardo muito

bem em parar e ouvir.

~ Consultoria de panacéia

Trata—se da consultoria que pretende solucio -
nar gquase que todo e qualquer problema usando sempre o mesmo méto-
do ou instrumento". (21) RS

)

GREINER, na sua critica aos procedimentos de DO
utilizados, caracteriza em primeiro lugar, os resultados nocivos '
dos "enlatados™ utilizados por consultores externos, via de regra’

sem sequer buscar-se um diagndstico.
A seguir esquematiza os seis alertas principais:

" -~ 0 individuo antes da organizagao

Existe uma tendéncia muito forte nos progra-
mas de D.O. de utilizar uma sequéncia aparentemente logica de
aprendizado e mudancga de comportamento, partindo do individuo para'

a organizacao. Este enfoque deixa muito a desejar gquando:

- os problemas de estratégia geral da empresa sao predominantes ¢
como tal devem ser esclarecidos antes de se partir para mudangas

nas sub-unidades.

~ quando um diagndstico caracteriza e identifica o problema em de
terminado nivel deve-se atacar o problema € nao esperar que o)

mesmo seja superado, como sub-produto de uma reeducagao.

~ -
Crm = AvrmaeAmarm Mmas Ak b
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" ter os problemas mais importantes gue afetam a maicria dos emprega

dos, entdo estes provavelmente se desinteressarao muito depressa '

do programa.

- A Organizagao informal, antes da organizagao '
formal. Uma forte presungao, existente entre muitos defensores dc
DO, gue a organizacao informal tem prioridade sobre a organizacao'
formal. . ’

(21) MELLO, Fernando A. de Farias - Revisao Critica de D.O, Rev .
Adm. Publ. Pag. 21 - 24,



Durante as fases educacionais de DO, deve~se €n
sinar aos gerentes, mais sobre organizagao formal e como ela pode
ser usada para conplementar e reforgar mudangas no seu comportamen
to.

p
= O conjunto antes da situagao particular
Responsavel por muito do que j& foi dito an -
tes, agora & o falso conceito de impor um programa de desenvol-
vimento organizacional criado pcr estranhos que nao conhecem a or-

“ganizagao.
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Exige-se gue a organi

grama de DO. Aqui, o programa se adapta a situagao. Isto nao signi
fica que deva ser criado um programa nhovo pata cada cliente. Em
vez disso, o especialista de DO deve ter varias ferramentas em sua
mala, para que possa usar uma chave dé fenda, e nao um martelo R
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jar os gerentes da organizacao a fornecerem mais dados e sugestdes

»

sobre o que precisa ser feito". (22)

O autor ainda focaliza suas principais suges-—
toes para o desenvolvimento corganizacicnal, baseado em sua avalia-

¢ao critica e nas de outros autores.

Sao as seguintes as sugestOes:

= inicie o DO com questdes problemiticas grandes e importantes, ba-

-~ e vmmmmed T T e T B S B S . .y ., e et
scadas nas neccssidades desce e 1LJ.qua ud organtrzagcao e ae

seus empregados.

- apronte—-se para consegulir uma relacao mais coﬁplementar entre as
organizacgoes formal e informal, durante o prdcesso de DO.

~ enfatize uma interrogagao mais Intima dos modelos orientados pe-—
la fungao e pelo diagnéstico, para que "saltemos de olhos aber--
tos" e continuemos a enxergar a medida em que'agimos; aguce as
visOes intelectuais do gerente, para que ele possa selecicnar suas

agoes de forma mais adequada e flexivel.

»

(22) GREINER., Larrv — Os "sinais de alerta® responsavess pelo cuces



-~ ao educar os gerentes acerca dos processos de mudanga de comporia

mento, enfatize mais suas preocupagoes com o trabalho.

- consiga um relacionamento que seja mais integrado no planejamento
e solucao de problemas, entre os especialistas e os gerentes. Evi
te a divisao arbitraria de fungbes, com o especialista como plani

,ficador e o gerente como executor.’

- melhore a integracao dos programas enlatados de DO, com as deman-
das especificas de cada situacao empresarial. As ferramentas do
DO sao exatamente isso - deve-se té-las i mio, mas s usa-las guan

do for preciso.

Para finalisar, BENNIS (23) nos oferece trés sugestdes, todas no
sentido de conseguirmos interveng¢Oes mais eficazes, orientadas no
sentido de ndo gquebrar a estrutura orgdnics da organizagio, evi -
tando-se pois as descontinuidades, as quais a natureza sempre se

opoe "ferozmente". Estas sao: .

E essencial que o consultor gaste boa parcela de seu tempo con
versando com pessoas, observando reunices, para que ele se fa-
miliarize, tanto guanto possivel, com as pessoas, COm OS produ
tos, com os procedimentos, e com o ambiente do cliente. = Ade-
mais, sua presenca legitima sua funcao e transmite uma aceita-

g¢ao oficial.

- Pode o consultor, buscar identificar os individuos "sentidores
de -discrepancias" e reuni-los numa "MASSA CRITICA", como uma
" forma ‘de dar inicio ao esforgo de D.O.

—~ Devem ser identificados os fatores que impedem o desenvolvimen
to, ao invés de remendar o sistema."

(23) BENNIS, Warren. G. - Desenvolvimento Organizacional: sua natu-
rezam origens e perspectivas, sSao Paulo, Edgard Blicher
1972, pag. (65-68) ,



III. - DEFINICAD DO OBJETIVO

’

"= IDENTIFICACAO DOS PROBLEMAS E POTENCIALIDADES DA

8

EMPRESA

O objetivo proposto foi atingido atraveés
de uma intervengao junto ao sistema - cliente,. buscando al -

cancar um diagndstico sistémico da organizacao, atendendc- se

especialmente as habilidades conceituais e humanas. Foram uti
lizadas técnicas de observacdo, entrevistas, questionarios e
reunices de "feedback", tendo-se presente sempre o espirito

do diagnostico conjunto, entre o consultor e o sistema - cli-

ente,



IV. - REVISAO BIBLIOGRAFICA

g

Neste .capitulo, buscaremos apresentar os en-
foques de diversos autores quanto ao diagndstico, seu significa-
+do, sua importancia, as diversas formas de consegui-lo e das ap

tidoes necessarias para sua determinacao.

O Novo Dbiciondrio Aurélio define diagnostico
como "o conhecimento ou determinagao de uma doenca pelos sintc -

mas, conjunto de dados em que se fundamenta esta determinacgao".

. A grande Enciclopédia Delta Larousse (1) de

fine como sendo "o ato m&dico mais impertante" (grifei), porguan-

"0

to conduz a prescrigd@o do tratamento mais indicado. E muitas ve

zes bastante dificil e exige, da parte do mé&dico, nao apenas ¢

(W}
o
= |0

nhecimentos tedricos e experiéncias mas também capacidade de

jo

gar e bom desenvolvimento do sentido de intuicao (que se chama

ltﬁ
i

ana
lho critico ou sencso critico). O diagndostico & constituido de

ses sucessivas: estudo do mocdo pelo qual a doenca comecou, 0s

o]
[

tecedentes patologicos do paciente; exame clinico complementado

&

glilentemente por exames de laboratdrio e por investigacoes campl

o)

mentares. Os elementos colhidos sao em seguida grupados, permi -
tindo assim estabelecer, ou pelo menos, ccnsiderar um diagndsti-

co positivo.

A partir deste node ser elahorado o dia
tico diferencial, gue consiste em examinar os sinais de diferen-
tes tipos de afeccao;é o resultado ldgico de conduta, éo racio -

cinio. Sendo determinado o diagndstico, poderda o médico estabel

K0

cer o prognostico, isto &, a evolugao provavel da doenca, na &g
pendéncia da terapéutica descritiva.

Ja a Encyclopédia Britannica (2) cita gque a
diagnose Jja era enfocada por RUFUS of EPHESUS que prati.cou medi
cina no reinado de TRAJANO‘(AD.lOO),Ano seu trabalhc, "On the in

(1) DELTA LAROUSSE, Enciclop&dia-Delta,Rio,1l5(5); 1045-2282
© 1971, |

(2) BRITANNICA, Encyclopaédia- William Benton Publisher, Chicago,



terrogation of paticntes". Até o s@culo XVI, os diagnbsticos cli
nicos foram elaborados através de exames do tipo de Inspecao,fexr
cussao, Apalpagao. Sanitorius (1561-1636), professor de P&dva '
foi o primeiro a utilizar instrumentos de precisZo na pratica da

v

medicina.

Comentando as definig¢les apresentadas, podemos'
caracterizar inicialmente que o termo DIAGNOSTICO tem crigens e
conotagoes das ciéncias médicas, mas nem por isto deixa de = ser
de grande aplicabilidade para as ciéncias administrativas e do
comportamento. Caracteriza-se como "a arte" da percepgao e indi-
vidualizagao de algum mal organico que a partir desta caracteri-
zagao pode ser passivel de um prognéstico e de prescrigac tera -

péutica.

Se buscarmos uma analogia para o caso das cién-

cias administrativas e do comportamento, vemos gue elas sao con

)

- <4 ~ 1A T =
gruentes entre si, desde as aptidoes necessdrias

b

tedricos, praticas e capacidade de julgar, boa lbgica de racioci
nio e bom desenvolvimento do sentido da intuicdo), até&a busca de
dados, seu processamento, sua comparagao com os modelos ja cecnhe
cidos, a pesguisa da causa da afecgao, até a necezsidade de uso
de instrumentos mais sofisticados funcionandé como padroOes de

mensuragao. -

Evidentemente gue a medicina estd quase 20 sécu
los a frente na aplicagao do diagndstico, no que tange as doen -
cas organicas, pois se nos aprofundarmos gquanto ao diagndstico '
na area psiquica, veremos gue estas também estio em fase de ds

for

senvolvimento; e principalmente, em fase de magan de modelas!

para comparagao.

Para concluir, parace-nos bastante claro gque o
diagndostico é a determinagéo de uma "doenga" ou problema que aflji
ge um determinado sistema, determinagdo esta baseada em dados e
informagoes colhidas normalmente medindo as consequéncias compa-
rando-as com modelos ja& conhecidos ou em estabelecimento. Quanto
as aptidoes necessarias, fica caracterizada a necessidade de cer
ta “vocagao", ou de "dons espeéiais" para mais facilmente captar,

distinguir e caracterizar os "sinais" que se apresentam.



a. SIGNIFICADO E IMPORTANCIA

Walton (3), em sua obra sobre Confronto e Con-
su%toria de uma terceira parte, apresenta um modelo para o diag-
ndostico de conflito duradoﬁro entre duas pessoas, mostrando sua
importancia tanto na determinacao dos problemas do conflito,quan-
to das dificuldades a serem enfrentadas no didlogo e na inter -

vengao.

O significado dado por este autor & o de senso
comum, enguanto sua importancia pode ser compreendida pelos qua-
tro elementos basicos que envolve seu modelo de diagnostico de
conflitos interpessoais: "os problemas do conflito, as circuns -
tancias que tornam um conflito declarado, as atitudes antagdni -
cas das partes e as varias consequéncias do conflito". Esta ava-

liagao integrada € a sua interpretacao de diagndstico.

'
Para Lawrence & LORSCH (4), o diagndstico & a

peca fundamental para a determinagado da direg¢ao especifica em '

que a2 mudanga & requerida. Diz ainda que & um dos estagios de in

tervencao em D.O., gue se completa com o planejamento da agac, im
plantacdo e avaliagdo, e que apesar de serem tratados em separadc,
na pratica os quatro éstégios estao superpostos e interligadces."O
estagio do diagndstico geralmente & "disparado" pela percepgcao e
conscientizagao de alguma discrepancia entre resultado esperado e

desejado, de um lado, e resultado efetivo, de outro".

Os autores enfatizam a importédncia do diagnds
tico, e sugerem que ele seja sistemdtico e sistémico, na aborda-
gem dos problemas gerenciais. Os varios sintomas que uma organi-
zagao apresenta, devem ser analisados e diagnosticados para tra-
duzi-los num quadro coerente, com base no qual pode-se planejar'

e executar a agiao com garantia razoavel de que os objetivos se

(3) WALTON, Richard E. - Pacificacgao interpessoal: confrontagoes
e consultoria de uma terceira parte. S.Paulo, Edgar Blucher'
ltda, 1972 - Pag. (77) !

.

(4) LAWRENCE, Paul R. e LORSCH - O desenvolvimento de organizagao:
diagndstico e agao. Edgar Blucher. S. Paulo, 1972, PAg. (20).



rao atingidos."E o trabalho de diagndstico que possibilita sepa
rar e escolher as multiplas causas de um problema desenvolvimen

tal e colocar fendOmenos especificos numa estrutura sistematica.

Esta & a parte do processo de mudanga que servepara a acao su -
perficial e prematura. Uma vez desenvolvido um diagndstico ra--
zoavelmente completo, ele em si tende a induzir os passos neces
'sarios seguintes: a especificacdo da diregéo de mudanca deseja-
da e a identificagao das variadveis mais promissoras gque devem '
ser modificadas para permitirem gue a organizagao se movimente'

na direcao desejada" (5).

SCHEIN, como de resto a maioria dos auto -
res, nao explana diretamente o significado dco seu conceito guzan
to a diagnostico. Ele busca, isto sim, caracterizar sua impor -

tancia,mostrando o quanto ele & critico na sequéncia do prcces-
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Ja na introducio da primeira parte do 1li
vro consultado, enfatiza que "sem a compreensao do processb de
diagnostico, qualquer tipo de intervencao posterior nao faz sen
tido" (6). Em sua definicao de Consultoria de Procedimentos,ele
diz que trata-se de "um conjunto de atividades desenvolvidas pe
lo consultor que ajudam o cliente a perceber, entender e agir '
sobre fatores inter-relacionados gue ocorrem no seu ambiente (---)
esta definicao introduz diversos e novos conceitos e suposicoes
em geral relacionadas com O que se procura na fixagao de um dia
gnostico" (7), diz ainda que uma bca diagnose do problema orga-
nizacional pode ir além da analise dos procedimentos humanos ,

porém nao pode ignora-los.

(5) LAWRENCE, Paul R. e LORSCH - O desenvolvimento de Organiza-
¢oes: diagnOstico e acdao, EDGAR BLUCHER, S.Paulo, 1972. Pag
( 94)

(6) SCHEIN, Edgar H. - Consultoria de Procedimentos:. Seu papel’
no desenvolvimento Organizacional, S.Paulo, EDGAR BLUCHER,
1972 . Pag. (1)

(7) Ibidem - Pag ( 8)



Em sua apreciacdo gquanto & solucao de pro
blemas e tomadasde decisao, SCHEIN destaca sobremaneira a impor-—
tancia da diagnose e da necessidade de se "investir" na mesma ,
pois."sem alguma diagnose preliﬁinar que a propdsito. pode exigir
algum-tempo e esforgco, o administrador nao tem condigoes de sa-
ber o que cstad realmente causando a discrepancia entre o gue foi
previsto e o gque foi alcancgado. Néd sabe no que ele deveria es -
tar de fato trabalhando. (8).

Finalmente, enfatiza a importancia do pa

pel do consultor na busca da identificacao do gue esta errado ,

pois via de regra os administradores nao conseguem identificar
estes erros. Assim sendo, conclui-se que "para as organizagoes '

possam se tornar mais eficientes, devem aprender a diagnosticar’

suas proprias forcas e fraquezas. (grifei)". (9).

\]

Aqui cabem dois comentarios, tendo em vis
ta que esta se diferenciando uma habilidade do consultor externo
ao sistema, pois o fato dele nao estar envolvido no dia a dia '
do problema ou da organizagao, se lhe dificulta o trabalho pélo
desconhecimento do fungionamento do sistema, lhe prcpicia oportu
nidade de nio estar comprometido ou pressionado pelas variaveis'
ambientais. O consultor deve sempre manter-se neutro as guestoes
internas dos sistemas, pois sua decisao deve ser sempre racional
e nunca emotiva ou "envolvida". O segundo comentario refere-se '
ao fato do significado da. citacao "diagndstico de suas préprias'
forgcas".., em que se caiacteriza a maioxr amplitude do enfoque da

. .
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' rative, do guc agucle das cicéncias md
dicas, pois estas caracterizam o diagndstico como sendo exclusi-
vamente o de uma doenca. Com esta adicao ao conceito de diagnos-
tico quando aplicado as ciéncias administrativas, ele passa a
ter também o significado de "avaliacao de potencialidades"”, o
que via de regra € realizado em uma organizacao, entre as fases
do diagnostico e o do plano de agao, quer intuitivamente, quer '
por técnicas com a do "campo de Forgas".

¢

(8) SCHEIN, Edgar H. - Consultoria de Procedimentos: Seu papel’
no desenvolvimento Orgenizacional, S.Paulo, EDGARD BLUCHER ,
- 1972 - Pag ( 51 ) |

(9) Ibidem - Pag ( 8 )




BECKHARD 110) salienta a importancia do diaz
to formal no campo de té€cnicas de Diagndstico de Sistema, enquané
to exemplifica dizendo que um numero cada vez maior de consulto-
res com orientagéo baseada nas ciéncias do comportamento, estao !
utilizandc seus conhecimentos na busca de diagndosticos das drgang
'zagbes. Para BECKHARD, uma das condicdes para o éxito de um pro -
cesso de mudanga € a exist@ncia de um diagndstico das areas pro -

blema ., sendo este diagndostico a primeira fase da mudancga.

Herscy,ao enfatizar a administraégo para a '
eficiéncia da OrganizagZo,cita textualmente, que "& impossivel e-
¥agerar a importancia da capacidade diagndstica de um iider. Se
os motivos das pessoas sob suas ordens sao muito Variéveis, deve
ter sensibilidade e capacidade para fazer diagndstico que lhe per
mita :
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identificar os sinais no ambiente" (11) para bem desempenhar suas

funcoes.

Ja Trist (12), explicita a tarefa do adminis-
trador, como sende "a de regular sistemas e fungoes de interven -
¢ao administrativa (decisd@o) a fim de controlar as condigdes li-
mitrofes. Este & o tipo de atitude realizada, encontrando fates ,
interpretando—-os, DIAGNOSTICANDO, julgando, ajudandc, modifican -
do". Coloca pois o diagndstico em posigdo estratégica, como con -
digdo essencial para o bom julgamento € portanto como chave a to

do o processo de intervenrgao.

Drucker, (13) partindo do principio de Pareto -
numa situagao social, um nimero muito pequeno de eventos, 10 a
20%, no maximo, & responsavel por 80% ou maijs destes resultados-

enfatiza da necessidade de se encontrar uma maneira de identifi -

(10) BECKHARD, Richard - Desenvolvimento Organizacional: estraté-
- gias e modelos, EDGARD BLUCHER,S.Paulo, 1972, Pag ( 30-47 )

(11) HERSEY, Paul e BLAUCHARD, Kennelh H. - Psicologia para admi-
nistradores de empresa, S.Paulo EPU, 1974 - Cap.(7),Pag(165)

(12) TRIST, Eric - Uma critica socict@cnica da Administracdo cien
: tifica, P.Alegre, CEPA/UFRGS, 1972 (mimeo), Pag. (13)

(13) DRUCKER, Peter - A eficacia na gestiao das empresas, Harvard'



car (diagnosticar) as atividades que proporcionam os resultados.
Ainda o mesmo autor, ao enfatizar como se pode concretamente me-
lhorar a funcao de direg¢do, diz gue a andlise & um dos trés pas
sos (ANALISE, ATRIBUICAO, DIRECAO), sendo a analise uma atividade

de pésquisa e identificacao {(diagnostico) dos fatos.

"A resisténcia a mudanca podera ser reduzi-
'da, se os afetados por ela fizerem um aiagnéstico da situagéo, 'e)
processo de fazer o diagnostico leva a uma maior percepgdo do'
que esta errado, e esta percepgao por .outre lado, pode levar na

turalmente a medidas para mudar a situacao.

Esta afirmacao de REDDIN (14) nao sO carac-
teriza a importancia por ele dada ao diagnodostico, como enfatiza'
o aspecto facilitador do diagndstico conjunto com.o sistema-cli-

-

o diagndstico (abordagem cientifica

ente. O autor ainda diz que
‘ emas) cria condicdes de profundo
mento entre as pessoas, reunindo-as para discutir certas coisas
a respeito de seu departamento, aspectos estes que eles nunca ha -
viam discutido anteriormente. Em tais discussoes, as pessoas da
nham frequentemente novas perspectivas sobre antiges problemas e
algumas vezes chegam a-“se aperceber gue elas proprias sao a cau
sa fundamental. O diagndstico e sua técnica de busca conjunta ,
possibilita um periodo neutro, durante o qual ha uma abertira '
para os fatos, e, portanto, um desejo de levar em ccnta um pocn-—-
to de vista" (15).

. . .
EN n
ciza, diz gue ectz "vicsa o d

gaes de uma empresa, partindo do ambiente e da tecnologia adota-
da" (16).

NASCIMENTO (17), analisando o modérno cen-

(14) REDDIN, William - Eficacia Gerencial, S.Paulo, Atlas, 1976,
Pag. (183) )

(15) Ibidem, Pag. (184)

4
(16) GREINER, Larry - Pode o desenvolvimento Organizacional ajus

tar-se bem as burocracias?, 1976, (mimeo) Pag. (7)
(17) NASCIMENTO, Klieber - Implicagoes do moderno conceito Ge ad-
ministracao para formulagao de uma estratégia de reforma ad-

ministrativa, Rev. Adm.Publ., Rio, 6(1): 5-31, jan/maxr,1972.



ceito de administragao diz que "a preocupacao exagerada com & efi
ciéncia, buscando-se controles obstinados em detrimento de aspec-—
tos nao mensuriveis e pouco tangiveis, que criticos, tais coro  a
capacidade de aceitacao de riscos, a competéncia interpesscal, a
existéncia de um clima de feedback expontanea e nao censurado, e
o) prédominio do autccontrole sobre o heterocontrole, sao algumas'
das causas que levam a organizacao ao insucesso". Nesta colocagao
vemos todo o significado. e importancia~do diagndstico, gue possi-
bilita a detecgao destas disfuncoes que geradoras da alta entro -

pia em gue se enccntra.

J5 BLAKE e MOUTON (18) , enfatizando a ide:
tificagao dos Problemas citam que "o D.O. baseia~se na nocao de
gue algumas das presentes circunstadncias nao sao plenamente acei-
taveis. Os problemas, por assim dizer, sao do tipo que as pessoas

tem potencial para controlar. Portanto, mediante uma orientacao e

)

ficaz, sac pacsiveis de corregéo. Uma cutrzs wmanagira de so coloosr
o prcblema € que a autoridade, a energia e a habilidade exigidas'
para a resolucgao destes problemas, estao sendo sub-utilizadas. A
idéia de desenvolvimento também implica que seria desejavel cor
rigir, reconsidgrar, mudar, remover ou melhorar algumes das carac
teristicas ja existentes. Diagnosticar os problemas como prchle -

-

mas € o primeiro passo. Antes de abordar inteligentemente um pro-

blema & necessario identifica-lo em termos sistematicos Esta se
nos parece, uma das mais felizes colocagoes quanto ao DIAGNOSTICO
no processo D.0O., colocando-o em seu devido lugar em significado’
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possibilidade de nao levid-lo em conta, peis quebra a légica e a

racionalidade.

BENNIS (19), ao tecer consideracoes sobre

exemplos de mudangas organizacionais, diz que "cada caso € um ca-
so, e como tal deve ser analizado, DIAGNOSTICADO, escolhida a es-
tratégia a ser empregada e o ponto de entrada bem como as metas a

‘serem atingidas e o sistema de avaliagao".

(18) BLAKE, Robert e MOUTON, Jane - Ogrid gerencial, S.Paulo, Pip
neira, 1975, Pag. (20) ‘ ‘

{(19) BENNIS, Warren G. = Desenvolvimento organizacional: sua natu-

reza, origens e perspectivas, S.Paulo, EDGARD BLUCHER, 1972.
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Ja Francisco Pedro de Souza (20), considera cue
"cabe ao executivo assessorado ou nao por consultor, detectas os
pontos criticos ou de estrangulamento, DIAGNOSTICANDO-0S (grifei)
e id?ntificandOwos no propésito de acelerar o processo de motiva
¢ao e crescimento real". Ambos consideram o diagnéstico como fa
se essencial ao processo, sendo que enquanto BENNIS caracteriza'
,a importancia do diagndstico na determinacio do "pontb de entra-
da" Souza enfatiza a dinamica do diagndstico, no processo de oti

mizacao da eficidcia da organizacio.

Em seu recente trabalho, LEVINSON(21) da um enfo
‘que a diferenciagao e a integragdo do diagndstico, guando diz °

que "nao existem procedimentos amplamente aceitos para enfocar e
avaliar uma organizagao, tal como nos prccessos de medicina. Na
verdade existem diversos processos de diagnostico para fungoes !
especificas do sistema organizacional. O psicdlogo sccial pode e
xaminar o moral da organizacgao; o analista financeiro pode jul -
gar a salde financeira através de indicadores financeiros e da
dos estatisticos; o consultor de marketing possui suas proprias'
técnicas de julgar as estratégias de marketing; cada especialis-
ta tem seus proprios remédios para solucioﬁar ou amenizar o0s proc
blemas gque percebem.

Ademais, ao se resolver problemas em uma area i
solada, corre-se sério risco de criar outros em outras areas. Is
to & especialmente verdadeiro se examinarmos o contexto gue en -
volve a orgahizagéo,_EnFﬁques tradicicnais tendem a se concen -
trar na estrutura burocratica da organizagéo} oOu nas regras da
estrutura, ou na forma do arranjo de status, ou no sistema de co
municagoes. Estas analises de grande profundidade intelectual, po
derao ser Uteis para propositos cientificos,'mas atraves deles '
sémente nio & facil perceber a organizagao como uma entidade viva
e ativa". Mais adiante complementa dizendo que "um método de ana
lise das organizacoes deve cobrir um nimero de éreasF deve inclu
ir uma avaliaggo dos relacionamentos da organizagac com os ou -

tros sistemas com o qual ela interage" (22)

(20) sOUZA, Francisco P.E.Pereira de - Aspectos socio-psicologi-

cos da inovagZo administrativa, dez.1962, Pag.( 297-317)

(él) LEVINSON, Harry - Organizational diagnosis, Cambridge, Har-
vard University Press, 1976, Pag. (5)



Fela MOSCOVICI (23), ao abordar o autodiag -
nostico, diz que "na relacao de consultoria, a pessoa do consul -
tor fica envclvida e passa a ser uma das forgas impulsoras ou res
tritivas do campo psicosocial. Antes de iniciar a relacao ou con-
trato, & recomendavel que o consultor faca um autodiagndstico para
obter perspectiva mais realista da situacao e do posicionamento '
mais claro para sua agao; este esforco no limiar da relacao de
consultoria & a primeira e necessaria tarefa do consultor concen-
cioso, e esta contribui para a base ética do contrato psicoldgi-
co com o cliente":

-

WEISBORD (24)

]

ac +oa hvo <3 acnncts A
em nas notag sokrxre Cclagqsticeo
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I
‘organizacional, -enfatiza que "diagndstico & um proecesso e nao um
resultado, & um processo que consiste em dirigir todo o sistema e

decidir sobre o gue fazer depois.
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ao significado e importadncia do diagndstico, citaremos um autor
nacional, ETTORE PEREIRA (25) que ao correlacionar o MHodelo cde
acepgéo do homem, A escola, O enfoque e 0O estilo de ceréncia,rea-
lizou a seguinte distribuigaoc respectiva: Homem complexo, Integra
cionalista,, Sisténicoj; Diagnosticador de individualidades e Com
portamento flexivel, caracterizando a énfase necessaria ao diag -

nostico. ) . ) ’ '

{23) MCSCOVIVI, Fela - O consultor de desenvolvimento organizacio

nal, Rev. Adm. Publ. Rio, 11(2): 31-60, abr/jun/ 1977.

(24) WEISBORD, Marvim - Algumas notas sobre diagndstico organiza-

‘cional, Porto Alegre, CEPA / UFRGS - 1972 (mimeo), Pag. (1).

(25) PEREIRA, ETTORE DA COSTA - Teoria administrativa; sua contri

‘buigao ao D.O. Rev.Telebras, Brasilia, 3(1): 18-22, Jul/1977,

-

Pag. (20).



b. FORMAS DE OBTER E APTIDOES NECESSARIAS PARA DETERNINACAO
DO DIAGNOSTICO

Walton (26) diz gue sera preciso nuito

mais do que o simples conhecimento em termos intelectuais para '

compreensao dos elementos que compdem o diagndstico.

Exige o desenvolvimento de uma capacida-
de, da parte dos seres humanos para a franqueza, e para umna malor
disposigao de enfrentar os individuos com guem mantenham o conta-

to como terceira parte".

A metodologia adotada por Walton para ob-
ter o diagnéstico envolve guatro elemantos basicos: "“os probleﬁas
do conflito, as circunstancias que tornam um conflitoc declaradc ,
as atitudes antagdnicas das partes‘é as varias conseguéncias do
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pessoas possui diversos efeitos potenciais: aumenta as percepgoes’
e perspectivas relevantes; aumenta as poésibilidades de apoio a un
ou ambos os participantes; aumenta a nocao de risco de ambas as !
partes; amplia a relevancia da realidade organizacional em gue o0s

dois individuos devem ¢ontinuar a trabalhar" (28).

Lawrence e Lorsch citam que "a coleta de ‘!
dados significa nao apenas reunir provas e indicios quantitativos'
através de questionadrios e por outros meios, mas também conversar'

com as pessoas envolvidas.

_ No trabalho de diagnbstico temos que iden-
tificar as mtltiplas causas do problema, suas inter-relacoes e es
tabelecer quais as variaveis do sistema que estao contribuindo de

maneira mais importante para o problema" ( 29).

( 26) Walton Richard - Pacificagao interpessoal: confrontacZo e
consultoria de uma terceira parte, S. Paulo, EDGARD BLUCHER
1972, Pag. ( 4)

( 27) Ibidem, Pag. ( 77)

( 28) Ibidem, Pag. ( 134-140 )

(29) LAWRENCE, Paul R. e LORSCH,J.M. - G desenvolvimento de orga
nizagoes: diagnostico e agao, EDGARD BLUCHER. S. Paulo,1972
"Pag. (21) | )



Os autores sugerem o uso conjugado de dados
gquantitativos ( questionarios) e clinicos come altamente dese’a-
veis."Os dados quantitativos nos capacitam a fazer uma compara -
¢ao sistematica do estado corrente da organizacgido com outras de
um ramo semelhante e em confronto com o estado "ideal" desejado.
Os dados clinicos fornecem provas corroboradoras para os dados '
guantitativos através da propria palavra dos individuos envolvi-
‘dos. E sempre importante se estabelecer a credibilidade na fase'

de diagnostico" (30). ' “

A fase de diagnostico , entao pode variar
desde um trabalho altamente especifico e quantificado a estudos'
“mais qualitativos baseados nas observacoes realizadas na organi-
zagao. As informacgoes sobre as necessidades ambientais, por exen
plo, podem facilmente ser obtidas em entrevistas com os gerentes
da organizagac, ou esta mecdalidade pode ser usada.para corrabo =
rar e dar validade aos guantitativbs coletados, o gue & altamen-
te salutar.

£ desejavel gue independentemente cdos méto -
dos adotados para gerar o diagndostico, os resultados devolvidos'
aos participantes relevantes, através de dados organizados e den
tro de uma estrutura coénceitual, sob a forma de feedback. Este
feedback deve possibilitar discussao, modificagOes e sistematiza
gEo, possibilitando assim um diagnostico mais amplamente acéito,
pois eles passam a sentir-se "proprietarios” dos dados e a ter'
alguma responsabilidade em ver que seja tomada alguma medida pa-

ra melhorar a organizagao.

As ferramentas todas de D.0O., que utilizadas,
proporcionam a selegao e a coleta dos dados relevantes e em se -
guida ajudam no arranjo dos dados de modo que seja desenvolvida'
1

uma visac global do -problema e com base na qual pode-se partir
para o planejamento da agao.

(30) LAWRENCE, Paul R. e LORSCH J.M. - O desenvolvimento de orga
nizagao: diagndstico e acao, EDGARD BLUCHER, S.Paulo, 1972,
Pag. ( 55)



Cabe ressaltar ainda que "o processo de dGizag
nostico compartilhado se mistura com o passo seguinte Ga mudanga, 2

do desenvolvimento de um plano de agao" (21).

No gue tange as aptidoOes necessarias de de-
senvolver um bom diagndstico, -os autores além do que ja foi apresen-
tado nas entrelinhas, enfatizam gque "para que um especialista em D.
O. possa ser eficiente ao conseguir um comportamento quanto as solu-
¢oes dos problemas de desenvolvimento organizacional, ele tera que
visualizar claramente seu papel como o de um educador, de um diagnos
ticador, bem como de um consultor. Terada que ser capaz de desenvolver
técnicas para identificar problemas organizacionais e analisar suas
causas, educar administradcres ¢ outros membros da organizagio a co-
mo usarem conceitos para realizar diagndsticos e a planejar a agao'
(--) necessitaria de amplo treinamento em ciéncias do comportamento,
principalmente quanto a utiiizagéo de ferramentas sistémicas“. Cabe'
salientar que "a medida que aumenta a profundidade da mudanga, O pro
cedimento eunvolvido passa de primordialmente cognitivo para primor -

dialmente emocial' (32).

Segundo SCHEIN, (33) a coleta de dados pode
ser buscada através de: observacao direta; entrevistas grupais ou
individuais; gquestionarios ou algum outro instrumento de analise a
ser preenchido. Em seu enfoque com respeito a validade e importan -
cia da partlclpagao do sistema cliente no processo de dlagno tico,
cita que "a importancia da diagnose em ccnjunto deriva do fato gue
o consultor pode conhecer suficientemente a organizagao ou aprender
o0 bastante a seu respeito para saber, com seguranga, gual o nelhox'
curso de acgao que deveria ser recomendadc para um particular grupo'

de pecsea

ID

, com sens particulares conjuntos de trabalhos, estileos e
personalidades, contudo o consultor pode ajudar o administrador a
tornar-se um diagnosticador suficientemente bom e indicar alternati
vas que permitam a resolugao do problema pelo proprio administrador.

O papel do consultor consiste em nsinar

]

(31) LAWRENCE, Paul R. e LORSCH J.M. - O desenvolvimento de organi-
zagao: diagndstico e agao, EDGARD BLUCHER, S. Paulo, 1972, Pag.
(95)

(32) Ibidem, Pag. (97)

(33) SCHEIN, E. H. - Consultoria de Procedimentos; seu papeli no bo.
0., S. Paulo, 1972, Pag. (104)

.



técnicas de diagnose e de resolugbes de problemas reais"(34).

rinda necste enfoque, o autor diz qgue
"uma suposicao chave subjacente em Consultoria de procedimento ,
a de que o cliente tem de aprender a ver o problema por si pré-
prio, a participar da elaboracgao do diagnostico e a estar ativa-

mente envolvido na busca de solugbes".( 35).

Outro aspecto levantado objetivamente por ‘!
SCHEIN, e que merece especial destaque neste topico em que busca
mos evidenciar as formas e os cuidados a serem tomados guanto ao
estabelecimento do diagndstico, é’que a organizacao problema, ou
um dos sub-sistimas problema ao ser isolado e acionado, pode mos
trar-se relutante em revelar certocs tipos de informag¢des, ou oca
sionar distorgoes sistemiticas em questionarios e entrevistas.Es
te comportamento & previsivel, e %a distorg&io depende do cliima

reinante na empresa; se de inseguranca, € provavel que o infor -

tivo da organizagao, por temer que seu superior o puna por estarxr
revelando problemas; se o clima & de elevado grau de confianga ’
o informante provavelmente vai transformar o contato com o con

sultor num muro de lamentagoes, levando a caracterizagao dos pro
blemas ao exagero. A ménos que o consultor dispenda consideravel
tempo observando o sistema-cliente, & pouco provavel gue venha a

obter uma nogao acurada da situacao". (36).

No que tange as aptidoes do diagnosticador,
SCHEIN da especial destague aquelas que tratam dos procedimentos
humanos, pois entende que "enquanto as organizacoes forem como
redes, formadas por pessoas havera procedimentos humanos entre '
elas, e quanto melhcr estes prccedimentos forem diagnosticados e !
compreendidos, maiores serao ascportunidades de se encontrar solu
¢oes para os problemas técnicos" (37). Com isto o autor guer di
zer que as disfunéées dos procedimentos humanos, sao via de re-
gra os melhores indicadores das pressoes internas existentes,cau
sadas por problemas técnicos ou mesmo comportamentais. Desta'fog
ma, sua sugestao de maior énfase nestes procedimentos nao advém'
de uma pfetensa maior importéncia que lhe foi imputada, mas sim®

do fato de que estes indicadores sdao muito mais acessiveis que °

( 34) SCHEIN, EDGAR H. - Consultcria de Prccedimentos; scu papel
no desenvolvimento organizacional, S.Paulo, EDGARD BLUCHER
. 1972, Pag.( 5 ) '



os de disfungoes de procedimentos técnicos.

BECKHARD, ao enfatizar as estratégias e taticas
do desenvolvimento organizacional, no sentido de buscar a melhor'
sistematica da organizagdo, cita duas grandes areas de diagndsti-
co. "Uma delas e o diagndstico dos varios sub-sistemas que com-~
poem o sistema total da organizacao, sendo estes sub-sistemas e-
quipes naturais como a altaadministragéo ou um grupo de pesguisa;
ou eles podem ser niveis como a alta administfagao, a média admi-
nistragao ou a forca de.trabalho. A segunda area de diagndstico &
constituida dos procedimentos de Organizacio que se encontram em
vigor. Nestes se encluem procedimentos de tomada de decisoes de
padroes e estilos de comunicaga@o, de relagoes entre grupos que se
véem frente a frente,da admin‘stragéo de conflitos, ce estabeleci
" mentos de wmétodos de planejamento” (38). O autor cita ainda o exem
plo de diversas grandes organizagoes industriais gue montaram ver
dadeiras organizagoes informais compostas por membros da propria’
organizacao, e que se reunem periqdicamente para exanminar o esta-
do do-sistema. Estes grupos utilizam-se das varias ferramentas de
diagndstico para levar a efeito um verdadeiro "check-up" da orga-

nizagao.

O autor apresenta ainda uma série de perguntas

(39) basicas a serem respondidas pelo diagnostico:

= Qual o problema especifico da mudanga?

- Quais os sistemas e sub-sistema especificamen
te afetados?

- Qual o estado de cada um dos sub-sistemas?

- Quao dispostos estavam para a mudanca? Quao '

acessiveis se mostravam para fazer a mudanca ?

(38) BECKHARD - D.O. - estratégia e modelos, EDGARD BLUCHER, S.Pau
lo, 1972, Pag. (29)

(39) Ibidem (Cap.4), Pag. (52)



HERSEY diz que "o administrador deve ter fle-
xibilidade pessoal e amplitude necessarios para variar seu com -
portamento pessoal. Se as necessidades e os motivos de seus su -~
bordinados sao diferentes, estes devem ser tratados de modo dife
rente" (40).

s

Nesta sitacao Hersey quer enfatizar da neces-
sidade imperiosa de que o lider tenha percepgao, cmpatia, intui-
'cao, para gue possa desenvolver um estilo de "lideranca situacio

nal”. Caso nao consiga aprender a se aperceber e diagnosticar

seu ambiente, nem sua boa intencao podera fazé-lo ter sucesso; '
ele estara no baile dancando noutro ritmo, dancando muito bem ,

mas noutro ritmo.

Na citacao ainda em foco, caracteriza-se a im
portancia do AUTODIAGNOSTICO, para que um administrador possa le
var sua empresa numa direcao eficaz. A organizagéé & dinamica, o
diagndstico & estiZtico, portanto, ele deve estar sempre presente
antes de gualquer julgamento.

O administrador deve somar a seus atributos
pessoais o de diagnosticador, nao com o espirito eminentemente

critico,mas no seu coneeito operacional.

. "E inocuo decidir na torre de marfim e convo-
car as chefias apenas para escutarem... € preciso responsabili -
zar as chefias pela mudanca, pois se elas nao tiverem capacidade
para implanti-las,terao,sem duvida, poder para arquiva-las". Es-
ta colocacao de NASCIMENTO ( 41 ) soma-se as opiniodes da grande '
maioria dos autores consultados, caracterizando como critica a
necessidade da participacao do diagndstico, para gue a mudanca '
tenha-a "paternidade" daqueles que devem implanta-las no cotidia

no.

( 40) HERSEY, Paul e BLANCHARD, Kenneth H. - Psicologia para ad-

ministradores de empresa, 'S. Paulo, EPU, 1974, Pag.( 165 )

( 41 ) NASCIMENTO, Kleber - ImplicagBés do moderno conceito de'
administragao para a formulagao de uma estratégia de refor
ma administrativa, RAP, Rio, 6(1):5-31, jan/mar - 1972, (mi
meo), Pag. (19-21) '



Analisando as caracteristicas do consultor, MOS
COVITI (42) diz gue "empiricamente todos concordam em que para'
determinados desempenhos ha nccessidade de certos dons, talen -
tos ou jeito". Mais adiante completa dizendo que "o papel do !
consultor & um papel multifacetado que exige flexibilidade pers
pectiva e comportamental;... se examipados os aspectos varia -
dos das fungoes e responsabilidades do consultor, verifica-se '
‘que dentre os estilos da. tipologia de WALLEN (trabalhador, cri-
tico e auxiliador) ele necessita dos dois primeiros para as ta

refas de diagndstico e planejamento, avaliagao, feedback e r

0]

formulagéo e para as tarefas de contato, contrato e entrada,cue

exigem um dinamismo maior, enguanto o estilo auxiliador caract

- [

‘'riza melhor o consultor na sua relagao de ajuda com o sistema
cliente" (43).

Ainda quanto as habilidades do consultor,o autor
diz que "além da flexibilidade que permite ao consultor adaptar
se as circunstancias especificas ou inesperadas da situagao, da
linguagem e da cultura organizacional do-:cliente, na gual esta'
situado o problema, outras habilidades também precisam ser de-
senvolvidas para o desempenho bem sucedido" (44) . A empatia !
constitui para ROGERS (45) a base da verdadeira comunicagao,por
quanto significa perceber o problema através dos olhos do clien
te, colocando-se em seu lugar, sentindo por ele; se a cmpatia e
a habilidade de ouvir sdo desenvolviveis,pode-se desenvolver co
muniéagéo real com o cliente, recohhecer interesses, experién -
cias, valores e padroes comuns, compartilhados, como uma base'

para estabelecer a relagcao de consultoria num nivel pessoal.

Ainda MOSCOVITI cita que "Confianca e apoio por
parte do consultor permitem encorajar a potencialidade do clien
te e aprender com a experiéncia para que as contribuicoes de

todos possam ser utilizadas sem preocupagdo com a sua fonte" (4g) -

( 42) MOSCOVICI, Fela - O consultor de desenvolvimento organiza
cional, Rev. Adm. Publ. Rio, 11(2): 31-60, abr/jun,1977 ,
Pag. (41 )

( 43) Ibidem, Pag. (42 )
( 44) Ibidem, Pag. (43 )

( 45) ROGERS, C.R. - Tornar-se pessoa, Martim Fontes, Edit.S.P.1961
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Em completando, enfatiza que "um sentido de
oportunidade temporal & indispensavel, em cada ponto e nivel do
processo de consultoria, para fazer perguntas, dar informacoes ,
fazer sugestoes e interven¢goes no momento mais oportuno, em que
o cliente estad preparado ﬁara ouvir e reagir. O momento certo ,
ideal, da intervencgao, hem prematuro nem tardio, € mais que uma
habilidade profissional; & intuicao, €& captacao pessoal da dimen
.sao temporal no contexto dinamico interpessoal - & a arte do con
sultor" (47 ). Apesar do autor caracterizar estas habilidades co
mo necessarias ao consultor, e nao especificamente para o diagnég
tico, ja ficou caracterizado que o processo de mudanca esta noc
seu todo tao integrado, que a diferenciacao das etapas, via de '
regra, sO se viabilizam "a duas dimensdes". Portanto podemos '

agrega-las todas ao diagnosticador sem cometer enfanos "& menos”.

Para Edela de Souza (48 ), "o consultor de D.
0. nao & um pesquisador nem um académico.... e portanto necessi-
ta de instrumentos praticos, de manuseio econdmicos, e Uteis pa-
ra desencadear a agao. O diagnostico deve ser feito em conjunto’
{(cliente-consultor) e em conjunto serem encontradas alternativas

de acgao".

WEISBORD (49), apresenta como caracteristicas'
de um bonm Diagnostico, as seguintes: "simples, de impacto, compa
rativa, pratica e quantitativa". Ainda o mesmo autor, ao sugerir
como conseguir os dados para o diagndstico, sugere: "Pergunte &s

pessoas; observe o gue as pessoas fazem; leia ¢s arguivos, rela-

torios, diretrizes, minutas, etc...: distribua guesticonirics =
conte as respostas" (50). E o que fazer com os dados? O autor res

ponde: "Recolha-os; organize-os em algum esquema conceptual; ima-

gine uma maneira simples de apresenta-los; discuta-os, pois a co

(47) MOSCOVICI, Fela - O consultor de desenvolvimento organizacio
nal, Rev.Adm.Publ.Rio, 11(2): 31-60, abr/jun/1977, Pag.44) .

{48) SOUZA, Edela L. Pereira de - Diagndstico de clima organiza -
cional, RAP, RIO, 11(2): 141-158, abr/jun.l1977, Pag. (142)

(49) WEISBORD, Marvim - Algumas notas sobre diagndstico organiza-
cional, NTL, P.Alegre, CCPA/UFRGS, 1972 (mimeo) Pag.z,3)

(50) Ibidem, Pag. (4) | '



leta de dados nio & o mesmo gue um diagndstico, e para tanto @&
preciso que haja um didlogo entre o cliente e o consultor para
estender o significado dos dados a organizacao; planejar com O
éliente como usar os dados para facilitar uma mudanca, pois o)
cliente deve sempre ter algo a dizer sobre a proposta de mudan-
ca, declarando se ela se -cooduna com as suas idéias de diagnds

tico e se ela produzirad os resultados almejados" (51).

MARTINS, em séu trabalho sobre o papel das'
empresas de consultoria, cita que "sendo a consultoria uma ativi
dade criativa, a motivagao ocupa uma destacada posigéo na hierar
quia deces fatores que caracterizam a boa gualidade de uma cquipe'
* (=-) deve se dado énfase consideravel a realizagao profissional’
(--) o processo de mudanca continuo deve ser institucionalizado'

pelas empresas, pois a rotinizacao do trabalho € inimigo do avan

¢o" (52). Assim o autor explicita como sendo fatores necessarios

3
’

O)

~a -
[ol e r

ol

ao corpo técnico de consultores (¢ portanto diagnostica

motivagao e a realizagao profissional.

Continuaﬁdo a ressaltar as formas de se bus-
car um diagnostico, e os cuidados que devem ser tomados, LEVIN-
SON (53) cita que "como cada diagnose & uma hipdotese, torna-se °
importante poder retornar facilmente até as informacoes nas quais
a hipotese esta baseada, no caso da hipdtese estar incorreta ou
inadequada, ou se a forma de intefvengéo falhar no que tange ao
atingimento dos resultados esperados". Ja SHEPARD,em uma de suas
regras,diz que se‘devé comeéar por onde o sistemavse encontra.
"Deve-se comecar por diagnosticar o sistema, mas os sistemas nao
gostam, necessarlamente de serem diagnosticados. Até o termi DIA
GNOSTICO pode serx con31derado ofensivo e o sistema pode estar '
ainda menos preparado para receber uvma pessoa que se intitula

Agente de Mudanga. Comegar onde o cliente estd pode ser conside-

(51) WEISBORD, Marvim - Algumas notas sobre diagnsSotico organiza

cional, NTL, P.Alegre, CCPA/UFRGS, 1972 (mimeo) Pag. (4)
4

(52) MARTINS, Rubens M. - Papel das empresas de consultoria, RAP,
Rio, 8311): 69-81, Jan/mar. 1974, Pag. (78)

(53) LEVINSON, Harry - Organizational diagnosis, Cambridge, Har-
vard University Press, 1976, Pag. (6)



rada a Regra de Empatia" (54). O autor diz ainda que "A fim de
comunicar~se eficazmente, de ser capaz de elaborar uma estraté-
gia sO0lida, o agente de mudanga precisa entender a cultura do
sistema. A empatia permite o desenvolvimento do apego mituo en
tre o cliente e o consultor,. e o relacionamento resultante pode
ra ser tal que a criatividade de ambos se una, e haja um rela -
cionamento de crescimento mituo" (55). Este tipo de entrosamen-
to & altamente desejavel, porém o consultor deve se precaver pa
ra que este clima de confianga nao se transforme em dependéncia
ao esbogco de uma crise . "A gualidade do parceiro & tao impor -

tante quanto a qualidade da ideia" (56).

Em outra obra, SHEPARD em conjunto com
BLAKE, sugerem que num dos estagios (29) de implantagao da mnu-
danga,"se realize o DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL através de  um

laboratorio de aplicacao, focalizando-se neste estagio"-- (uma'

n

vez criados no 19 esti@gio, um clima de frangueza interpessosi e
de solugao de problemas)"-~ o diagndstico e o planejamento orga
nizacional para mudanga, através dos proprios membros da organi
zacdo cliente. As varidveis organizacionais incluindo,o clima '
conceitos,éstrutura, politicas, procedimentos, pessoal, opera -
¢3o e ambiente, servem como uma lista de verificacoes dos itens
a serem considerados" (57). Adiante citam que "os participan -
tes;ao final dos trabalhos ,compreendem que dos seus esforgos’sur
gira uniformemente uma maior compreensao e entendimento em rela

¢ao ao possivel beneficio de encarar a realidade" (58).

Em seu livro de casos e instrumentos, Ede
la I.. Pereira de SOUZXA, eniatiza gue "o trabalho de consuloria '
precisa integrar as expectativas do cliente e as do consultor, a

fim de implementar mudangas efetivas de comportamento; o foco da

(54) SHEPARD, Eerbert A. - Regras de bolso para agentes de mudan
¢a, CEPA/UFRGS,1975 (mimeo) Pag.(2).

(55). Ibidem, Pag. (2)

(56) Ibidem, Pag.(5)

(57) SHEPARD, Herbert e BLAKE, Robert - Modificando o comporta -

mento atraveés de mudanga cognitiva, P.Alcgre,CEPA/UFRGS,1974

(mimeo) Pag. (6)

(58) Ibidem Pag. (7)
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orientagao @ o cliente com suas necessidades e o que faz para sa
tisfazé-las" (59).

Quando o papel do consultor, for de diagnostica
dor de problemas interpessoas , conforme TANNENBAUM e SCHMIDT, de
ve-se iniciar por trés questoes basicas: "gual & a natureza das
diferencas entre as pesscas; quais os fatores que podem atenuar '
as diferencas; em que estagio estdo estas diferengas?" (60). Quan
to a natureza das diferencgas a serem diagnosticadas, os autores '
enfatizam os seguintes como principais: "Fatos que podem ser tra-
duzidos por diferentes perpecpgoes quanto a problemas; Metas dife
renciadas que nao convergem para os objetivos da empresa, e em de
sacordantes entre si; Métcdos, procedimentos estratlgias ou
taticas diferentes na busca do mesmo objetivo; Valores principal-
mente éticos e morais,discondantes entre individuos da mesma orga

nizagao" (61).

PORTER, LAWLER III e HACKMAN (62) ao abordarem
em sua obra os problemas na avaliacao do performance, enfatizam o
diagnostico de aﬁbivaléncias entre superior e subordinado. Este
diagnostico deve ser realizado através de entrevistas com ambos
os niveis hierarquicos, ou outras técnicas (de confrontacdo, por
exemplo) para capacitar o consuitor das diferehgas de objetivos ou
de pontos de vista qué representam ineqiivocamente uma perda de

energia, tanto maior quanto maiores os afastamentos constatados.

Em drganizagSes complexas, torna-se indispensa -
vel um diagnostico do sistema de informacgdes. Para tanto GALBRAI-
TH (63) sugere que se busque levantar o modelo do processo de in-

formagao utilizado e que estude o mesmo, buscando detectar seu °

(59) SOUZA, Edela L.Pereira de - D.O. Casos e instrumentos brasi
leiros, S.Paulo, Edgard Bllicher, P.Alegre, FDRH, 1975,Pg. (7)

(60) TANNENBAUM, Robert e SCHMIDT, Warren - Management of diffe -

rences, Harvard, Business Review, Pag. (12)

(61) Ibidem, Pag. (2)

¢

(62) PORTER, LAWLER III e HACKMAN - Behavior in organization, New
York, McGraw Hill, 1975, Pag.(319-324)

(63) GALBRAITH, Joy, Designing - Complex organizations, Adison °
Wesley, Massachusetts, 1973, Pag. (14-20)



C-BALANCDO D E DADOS

Em revisdao bibliografica, podemos ressaltar
os seguintes tdpicos principais, a guiza de compactag¢ao de da-
dos:

¢

<, 0 termo diagnostico, apesar de originario das ciéncias meée-
dicas, em sua aplicagao as ciéncias administrativas e ‘do
comportamento ja transcedeu seu significado original; ele
passou a ter também o significado de avaliacdo de potencia

ligdades.

~ 0 diagnostico € uma fase imprescindivel do processo de in-
tervengao, e deve-se investir uma parcela de tempo signifi
cativo na sua determinacgao. ‘

'

- O diagndstico € um processo estaticoque @aplicado as organi
zacdes que por Sua vez sZo dinamicas,
Portanto, o administrador deve diagnosticar continuamente as
forcas e fraguezas de sua organizacao, para otimizar a efi-
cacia da mesma. '

- O primeiro passo de um processo de intervencao & o diagnos-

tico, ou autodiagndstico.’

- Na pratica,o diagnostico se sobrepoe com as denais etapas

gue constituem o ciclo de mudanca.

- O diagnbstico deve ser sistémico, e para realiz&-lo torna-

se imprescindivel a habilidade conceitual.

- O diagndstico,sempre que possivel (e via de regra o &), de
ver ser compartilhado pelo sistema cliente, para que se dé

-a validagao do mesmo.

- O diagnostico possibilita separar as multiplas causas de
um problema desenvolvimental e.colocar fendOmenos especifi-

cos numa estrutura sitémica.

— Sem a compreensao do processo de diagnostico, qualquer ti-

po de intervengao posterior nao faz sentido.



-- Uma boa diagnose de problemas organizacionais pode e
deve ir além da analise dos procedimentos humanos, pc

rém nao se pode ignora-los.

- para que as organizac¢oes possam se tornar mais efici-
entes, devem aprender a diagnosticar suas proprias '

forgcas e fraquezas.

- diagnosticar os problemas como problemas &€ o primeiro

passo antes de abordar os problemas.

- diagndstico & um processo e nao um resultade; & o pro
cesso que consiste em dirigir todo o sistema e deci -

dir sobre o que fazer depois.

- & aconselhavel elaborar o diagndstico alicergado em da

dos clinicos e guantitatives.

- o processo de diagnostico & passivel de distorgoes sis
tematicas que devem ser previstas e consideradas.

-0 diagnosticador, idealmente, deve ser um individuo '

guase perfeito, e em constante aprimoramento de suas

capacidades.

- As principais "habilidades" do diagnosticador sao: "a
empatia, a habilidade de ouvir, a confianga e o apoio,
a intuicao, o "timing", a motivagao e a realizagao '

profissional.

- O processo de diagndstico compartilhado se mistura com

o passo seguinte, o plano de acgao.

- A coleta de dados pode ser conseguida através de obser
vagao direta, entrevistas, questiondrios, ou outro ins
trumento de analise.

[
- O bom diagndstico deve sér simples, de impacto, compa=

rativo, pratico e quantitativo.

-~ A aceitacao do 51stema cliente & tao ou mais importan-

te que a qualidade da idéia.



V. - CARACTERISTICAS DA EMPRESA E DO MEIO AMBIENTE

Neste capitulo, buscaremos algumas das va
riaveis mais significativas, no que tange a . interdependén
cia entre a organizacao ¢ o meio ambiente. Inicialmente nos
concentramos nos parémefros caracteristicos da empresa, e num

segundo estagio, naqueles do meio ambiente da TELESC.

a) CARACTERISTICAS DA EMPRESA

A TELESC & uma empresa concessionaria de
Telecomunicacbes, sob o controle acionario da TELEBRAS,

e seu resumo histdricc passaremos a relatar a seguir.

O Sistema Telefdnico de S.Catarina vem '

evoluindo desde 1927, quando o governador Adolfo Kon -
der, fez surgir a Companhia Telefbnica Catarinense.

s

Atée o final dos anos setenta esta evolu -
cao se fez lenta e descontinuvamente. Tal cguadro somen-—
te mudaria apds 1968, quando a necessidacde criada pelo
desenvolviménto politicdo, econdmico e social fez emer-
gir a convicgdao de que as telecomunicacoes eranm funda-
mentais ao nmundo moderno. Foi desta consciéncia, alia-
da a necessidade de absorver as novas diretrizes traca
das peloc Governo Federal para o setor, que féz nascer'
a COTESC - Cia. Catarinense de Telecomunicacoes, sob'

a égide doc Governo do Estadc.

O sistema que coube a COTESC gerir, além'
de desatualizado, estava subdimenéionado, tanto em ca
pacidade quanto em extensao. Para modificar essa reali
dade, a entao COTESC elaborou uma estratégia para me-

lhoria do sistema, que obedeceu a duas linhas basicas :

uma de emergéncia, que iria permitir o atendimento as'

necessidade mais prementes, e outra, de carater definiti
VO que proporcionaria ao Estado. atualizada infra—estrg‘
tura de comunicagaes, segundo o que se estabeleceu atra
vés do Plano Diretcr dc Teleccnunicagoes. MAssim, um sis
tema moderno e praticamente sem fios deveria unir os ca

. tarinenses entre si e com’ o. mundo em 5 anos.



- A execugao do projeto foi assumida pela TE
LESC, tendo sido dazdo todo apoio ao pessoal da casa, !
tendo tido o cuidado de formalos e manté-los estiveis'

para se obter os melhores resultados.

Apbs elaborados os projetos, o pessoal técni
-co foi altamente trinado, passando ao final das implanta
goes para as areas de operagoes.

Una vez implantado o projeto, ou em fase fi
nal de implantacgao, houve a necessidade de uma mudanga ‘
no sentido de orientar suas atividades de modo a prestar
aos usuarios, serviges cada vez melhores. O mecdelo adota
do pela TELESC caracteriza-se pelo estabelecimento de
metas, recursos e normas de forma centralizada e a des -
centralizacao da execugao. A primeira tarefa ficou 50b
responsabilidade da Administracao Central e a segunda a

‘cargo das Regides Operacionais.

o

‘As Regioes Operacibnais reportam-se diretamen
te ao Diretor da area envolvida, e a Diretoria prestam '
-contas. Assim a Administragao Central passou a se consti-
tuir no 6rgao de Planejamento de Trabalho e Orcamento ,
Diagnosticador e Controlador, servindo de Orgao de "staff
para a Diretoria e de Consultoria para as Regi6es-0péra -

cionais.

A descentralizacao executiva originou profun-
dos atritcs entre os departamentos da Administragao Cen-
tral e as Administracoes Regionais. Enquanto a descentra-
lizagao repercutiu positivamente nas R.0., o contraric o-
correu na Adm.Central, causando um clima de baixa motiva-
cao, insatisfacao, baixa produtividade e alta rotativida-
de. ' ' '

O diagndstico realizado, revelou cs seguintes

aspectos positivos:

! ~ .
a) estabelecimento de uma organizacac interna
voltada acs objetivos da empresa

b) existéncia de uma crganizagac abherta, vel-
tada para frente, olhandc além dos limites
organizacionais para novas maneiras de fa-

‘zer as coisas.



c) atribuigao de tarefas completas

d) aproveitamento de pessoal interno para pre

enchimento de vagas na estrutura

e) preocupagao com O lucro

o .-

Por outro lado, identificaram-se 0s scguintes

aspectos negativos:

a') nao internalizacao de metas organizacionais
(embora o trabalho possa ser efic
departamentos, nao se traduz em eficiénc

para a empresa)

b') atuacao direta da Diretoria na execugao des
tas tarefas, suprindo insuficiéncias de de-

partamentos
c') intranqliilidade devido as adaptacoOcs orga-

nizacionais

d') inseguranca devido as demissoes

As RegioOes Operacionais receberam a delegaczao
de autoridade e responsabilidade e a Administragao Central,
a funcao de controle, enquanto as primeiras assumiram sua'

fungao, a segunda nao o fez plenamente.

Diante deste diagndstico foram adatadas tres

estratégias fundamentais:

- Formacao de equipe de trabalho na Adm.Cen -
 tral

~ Confronto:entre Adm.Central e A.Regionais

¢
— Divulgacgdo dos servigos da empresa através'

do SAT - Servigo Adicional TELESC

e

Assim sendo, buscou-se uma elevada integracao

entre a Adm.Central e os Diretores, e isto foi buscado atra



vés de reuniGes semanais com a participacio dos assesso -

res e chefes de depto, desde 25/out/76.

Apds 15 reunioes, constatou-se o seguinte:
-
a") fixagao de estrutura para elaboracao, acompa

nhamento e avaliagao do Plano de Trabalho;

b") estabelecimento de responsaveis diretos pe-
los indicadores de desempenho ¢ padroes  de

servigos na Administracao Central;

c") elaboragao de manual de indicadores de desen
penho operacional onde se aborda: simbologia,
finalidade, definig¢ao, mensuragzo, método de
coleta, periodicidade e amostragem, calenda-
rio de testeé, departamento responsavel,pra-
zos de encaminhamento, fluxograma, consolida

¢ao do indicador, formulario, normas;

d")'instrugéo para controle orgamentario de pe-

quenas ampliagdes de rede;

- e") resolugao de problemas inter departamentais;

A segunda, a da confrontagao, ocorreu nos dias 3
e 4 de margo/77 e dela participaram Diretores, Assessores ,
Chefes de depiu., Chelfes de divisao, Superintendentes e Ge

rentes.

Desta primeira reuniao, A TELESC, concluiu o se

guinte:

I) necessidades de trabalho em equipe para que a

empresa alcance maior eficacia;

II) importancia e necessidade da administracio '
central;

III) valorizagao da informagao prestada pelas admi

nistragoes regionais;

IV) motivagao para o trabalho na empresa. -

R e



Entre as vantagens e desvantagens da estrutura
atual, a TELESC enfatiza as seguintes (2)

.y

. VANTAGENS

’

. A participacao no. planejamento organizacgao e
controle proporciona maior motivacao no tra
balho

. A descentralizacao tem caracterizado maior

senso de responsabilidade

. Os sistemas sao implantados com esmero para'
evitar problemas futuros de operacao e manu-
tencgao

-

-

. Decisoes mais proximas das fontes de infornm

W

cao,oferecendo consequentemente atendimento

mais rapido ao usuario

. As normas sao elaboradas com mais ponderagao
pela Administragao Central, pois, precisam '

ser "vendidas" para as Regioes Operacionais.

DESVANTAGENS

. Pessoal mais qualificado

. Custos mais elevados

. Procedimentos diversos entre as Regides Opera

cionais.

_ No mesmo documento, a TELESC apresenta os Resul:
tados da estrutura atual (3).

(2) As vantagens e desvantagens foram extraidas do documento "Ad
ministracao de uma empresa de telecomunicagoes, mcodiante a

criagao de Regioes Operacionais", de ag/77, em scu item 4.
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Maior Lucro

Baixo volume de reclamagoes (erros em conta ,
defeitos) o que denota melhor atendimento ao
usuario.

Menor custo operacional como decorréncia da
responsabilidade’ transferida aos empregados ‘'

(embora salario médio seja elevado).

Reconhecidas as vantagens da descentralizagao'’
e a necessidade de convivéncia entre Adminis-
tracao Central e Regioes Operacionais, a apura
cao do sistema operacional nao se tem caracte-
rizado pela detecgao de erros, mas, sim em ofe

recer maneiras de aperfeigoa-lo.

1]

TELESC, possui, em julho/77,

»

43 localidades atendidas com DDD

84 localidades com R.D e ODD

-

78230 Terminais instalados
115 Centrais locais instaladas-
215) Canais de Voz X.U. instalados

Grau de Automatiza¢ao de Circuitos I.U. de
87,6%

- 1491 empregados

19 funcionarios / 1000 terminais

Salario médio da empresa de 5.292,00
{4

- Renda Operacional de 37.540.000,00

Razao de Opcracao de 114,6



Seus principais indicadores operacionais sao:

- Utilizacao dos terminais instalados - 79.80
- Eficiéncia do servigo demorado - 92,47
- Tom de Discar - 99,50
- Taxa completadas I.U. manual —‘85}12
- Taxa completadas no CLR - 90,62
- Taxa completadas no servigo local - 71,00

- Taxa completadas no I.U. (DDD intrarede)- 55,00

- Reclamagoes por 100 telefones - 6,30
- Interrupgao dos cincuitos I.U - 1,35
- Completamento de 0.S. - Loc.Atendidas - 77,01

- Completamento de 0.S. - Loc.Nao Atendi
das - 89,54

(4)
.

Como se pode depreender, pelo até aqui exposto, tra
ta-se de um sistema composto por tecnologia relativaﬁénte avanga
da ( principalmente em funcao de seu grau de automatizacao de
servicos I.U.), com sua organizacao operando em um sistema !
entre o mecanicista e o organico. Encontra-se ainda ao final de
uma fase de transigdo entre um estagio de implantagao em alta es

cala, para uma fase de operagao manutengao e pequenos acréscimos.

O plano quinquenal 78/82 da TELESC, prevé os seguin

tes resultados a serem atingidos:

FINAL 1977 FINAL 1978
Terminal instalado acumulado 82.110 119,250
Telefone automatico instalado 102.450 154.710
Canal de voz acumulado _ 2.505 3.685
Taxa Crescimemto de terminais 10,2% 16,9% (média
10% )

Densidade Telefdnica(tel/100h) 3,3 3,75

(4) Dados extraidos do boletim de Acompanhamento Mensal do Orgamen



No periodo em questao a empresa nao incluiu
rojetos a iniciar, desacelerando seu rol de projetos cexistentes'
P ’ proj
para 78/79.

A empresa decidiu pela nao captacao exter-
na de recursos para os proximos anos, bem como pela reducao de
seus ppéximos_investimentoé, objetivando diminuir seu grau de en
dividamento. Passara a ter capacidade de se concentrar em novos !
investimentos a partir de 1980, quando esta prevista folga finan-

ceira. (5)

Finalizando esta secao, gueremos apre -
sentar a estrutura organizacional da TELESC, estando composta por
cinco diretorias. A Presidéncia estid composta pelas assessorias '
ée Planejamento e Controle - PAC, Juridico - PAJ, Seguranca - PAS

Auditoria - PAI, Organizagéé e Métodos - PAM e pelo Gabinete da

Presidéncia.

\]

A Diretoria Administrativa esta formada pe
los seus departamentos de Pessoal - DA/DP, Apoio - DA/DA, Mate -
riais - DA/DM e Processamento de Dados - DA/PD; a Diretoria Finan
ceira pelos departamentos de Contabilidade - DF/DC, Renda - DF/DR
e Acionistas - DF/DA; a Diretoria Técnica pelos departamentos de
Transmissao - DT/DT, COQutagao - DT/DC, Redes - DT/DR, Obras Ci-
vis - DT/DO, e pela sua assessoria - DT/AS; a Diretoria de Qperg
¢Oes pelos departamentos Comercial - DO/DC, Trafego ~ DO/DT e de

Servicgos - DO/DS. Esta estrutura forma a Administragéo Central .

As Regides Operacicnais estio distribuidas’
geograficamente em 5{cinco) areas, sendo as redes regicnais sedia
das em Florianopolis, Blumenau, Joiville, Lages e Chapeco. Cada
uma delas & constituida por uma Superintendéncia e quatro Gerén -
cias: (Financeira, Operacoes, Administrativa e Técnica).

Para efeito dos enfoques dos capitulos se-
guintes, denominaremos na Adm.Central, as diversas diretorias, de
Coluna 1, 2, 3, 4 e 5, respectivamente, na ordem de apresentacgao,
enquanto gue na R.O. de Florianopolis, teremos 4(quatro) colunas,
correspondentes a cada uma das Gerencias, também na ordem de apre

sentacgao.

(5) As informacdes aqui condensadas, sdo originarias do ORCAMENTO

GERAL - 77/78, do PLANO DE TRABALHO -~ 78/82, originados pela
PET e e : : )



Quanto aos Niveis, consideramos na Administre

gao Central, o Nivel I, aguele constituido pelas assessorias

e
chefias de departamento, o Nivel II, aquele constituido pelas di

visoes, e o Nivel III, aguele constituido pelos funcionirios que

labutam em cada divisao, independentemente de seu padrido funcio-

nal.

1, o das

Na R.O. de Floriandpolis, consideramos o Nivel

gerenciais, e o Nivel II, o dos elementos que atuam nos

mesmos, independente de seu padrao funcional.

b) CARACTERISTICAS DO MEIO AMBIENTE

As caracteristicas ambientais da TELESC, sao '
essencialménte formadas pela empresa bela - TELEBRAS -~
ao qual esta vinculadaz guer pelo contrele acioniZric |
quer por ser a entidade que dita as politicas a nivel'
nacional, e pelo seu meio ambiente social, gue inclui'
seu mercado, seus funcionarios e colaboradores e "os
demais habitantes do estado barriga-verde. Além destes,
poderiamos.citar também os aspectos politicos locais '
que representados pelo Governo do Estado e prefeitu -

ras. ) . .

Em fungao da moderna infra-estrutura recentemen
te implantada, em fungao de sua nao vinculacao ao Gover
no do Estadn, diriamos que as variaveis ambientais cue
mais se fazem sentir sao a Telebras e os usuarios, sen-—
do que estes Ultimos estao sendo bastante bem atendi -
dos, haja visto os indices dos Indicadores Cperacionais
conseguidos pela TELESC. |

Para efeito de nosso enfoque, a nivel "macro" ,
nos concentraremos na empresa pdlo, por representar as
politicas e orientagbes governamentais, bem como os da

dos conjunturais aos quais o Pais tem que se adequar.
4

‘As mudangas conjunturais ocorridas nos uUltimos'
anos, e as medidas tomadas pelo Governo brasileiro mais
recentemente, trouxeram como cnnsequéncia (e esta foi a
opgao adotada) um desaguecimento da economia e um con-

sequente remanejamento de recursos. Estas medidas se fi



zeram sentir através das politicas tragadas pela Telebras
para o grupo, tcndo como consequéncia a reducdo substan -
cial dos investimentos na area. Como consequéncia natural
os Planos de Trabalho.foram-refeitos e desta medida surci
ram alguns obsticulos a serem superados. Um exemplo fla -
~grante das alﬁeragGes ocorridas €& o fato de que se pre

via no II® PND uma reducdo das parcelas de AUTO-FINANCIZ
MENTO a partir de 1979. Atualmente, no sentido de bus -
car restringir a demanda, principalmente quanto aos assi-
nantes residenciais, pensa-se em elevar estas mesmas par-

celas.

A TELESC estima superar os obstaculos surgi

dos com a desaccleragao da economia brasileira, a partir'
de 1980.

Para tanto tem buscado um atendimento prio-
ritédrio aqueles projetos de alta rentabilidade e alcance'

social.

No que tange a demanda de novos aparelhos e
terminais telefonicos aos niveis de custos atuais, estid *
se prevendo uma saturagao da demanda em um grande nimero'
de localidades representativas, o.que leva a um equili -
brio entre a Demanda e a Oferta. Além destes efeitcs,hou-
ve uma retragao da procura em vista da desadeleragéo de
certas implantagoes, decorrentes da nova politica de in -
vestimento.

O PT-78/82 preve para 78 uma densidade tele
fonica de 3,3 tel/100h, enquanto para 1982 seria de 3,7 ,

portanto, pouco acima do crescimento vegetativo.

A modificagao da atual conjuntura econdmico
financeira poderi determinar alteragbes neste quadro,
quer por reativar a demanda, quer por se poder continuar'’
investindo na arca e em paralelo reduzindo os custos, o)

que certamente abrangeria outras fatias de mercado.

A TELEBRAS, também esta desenvolvendo junto
as empresas do grupo um Sistema de Informagdes Gerenciais
que compostos pelog . Planos de Trabalho, Orgamento Geral,
Analise Gerencial, Familias de Indicadores, definicdo &e
Objetivos e Metas, de tal forma a que se realize um conti"

nuo Diagndstico sob os aspectos té&cnicos, econdmicos e ad



Estes instrumentos e procedimentos ten side
de real valor, pois possibilitam nortear as Politicas dco
Grupo bem como através deste continuo diagndstico, as  en-
presas podan ir se adequando, pois como dizem LAWRENCE e

LORSCH "as empresas viaveis serao as Unicas gue dominarao'

. a ciéncia e a arte do planejamento da empresa, a fim de'
realizar alta diferenciagao e integracao... especialistas'’
treinados nas ciéncias do comportamento e administrati

vas, terao a seu cargo o planejamento de novas formas em-
presariais para a eficiente utilizacao dos recursos huma -
nos e para o treinamento de gerentes capazes de operarem '
eficazmente nesses ambientes" (6).

Nesta fase de mutagoes freguentes, faz-se '
necessario mais do que nunca a adequacao das empresas as
realidades situacionais, estabelecidas pelo seu meio ambi-

ente.

) LAWRENCE e LORSCH - As empresas e o ambiente, Vozes, Petropolis,
1973 . P3g. (266-267). '



VvIi. =~ PLANO DE ACAO

Dividiremos este capitulo em duas secoes. Na
primeira teceremos comentarios quanto as técnicas escolhidas,
justificando-as quando for o caso; na segunda esquematizaremos
o plano de agao que foi trilhado no decorrer destes 7(sete) me
ses em que se realizou a intéfvengéogjunto ao sistema - clien-

te.
a. TECNICAS ESCOLHIDAS

As técnicas escolhidas, na seguéncia de utiliza

¢ao forem as seguintes:

1. Observacao de reunices e vivéncia informal-com os in

tegrantes da empresa

- ~ -
. . . - -
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buscando um autodiagndstico.

.

Da observagao destas reunioes emite-se documen, -
to - sintese, buscando vincular ao tempo as percep -
¢oes.

-

2. Entrevistas individuais

Estas entrevistas apresentavam como esCcopo prin-
cipal,a busca de um feed-back individual, tanto da
percepgao de cada um dos entrevistados no que concer
ne a organizagao, quanto do conhecimento das caracte

risticas pessoais de cada um.

Buscamos também realizar um "contato psicolégi-

co" com cada um dos elementos do nivel I e II, procu
rando com isto conseguir a "aceitagao" de nossa posi

¢do de consultor.

Como"tema de entrada" da entrevista, foi utiliza
da uma sintese, que apresentamos a seguir como docu
mento n? 1. Ele foi o agente facilitador do contato,
fazendo a abertura e levando a cada entrevistado um
contetido minimo a respeito do Desenvolvimento Organi

zacional.
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3. Analise de documentos internos da TELESC

Visando aprofundar o conhecimento so

bre a organizacao, optamos por analizar uma sé

. , rie de documentos gerenciais entre os quais '
ATAS de reunioes, Plano de Trabalho, Orcamento'

© - Geral, Analise Gerencial, Boletim Mensal de 1In

: - formagies, etc.

Todos estes dados serao considerados

para compor o DIAGNOSTICO sistémico no cap.VII.

4. Questionarios

Utilizando tres(3) familias de ques-
tibnérios, com o propdsito de‘levantar dados
guantitativos que comparados com os clinices e
analisadces, nos validam o diagnostico. As tres
familias de questionarios foram as seguintes:

i. ESCALA DE CLIMA ORGANIZACIONAL - KOLB (1)

“Este instrumento esta composto de sete(7) c&i

mensoes que sao as seguintes:

1. Conformidade com as normas e grau de obe

diéncia exigido pela organizacao

2. Responsabilidade atribuida aos membros da

organizacgao

3. Padroes de desempenho e niveis de guali-

dade exigidos
4. Recompensas e reconhecimentos distribuidos

5. Clareza e definigao dos objetivos organiza

cionais

6. Calor -humano e apoio existentes na organi-
zacao

7. Liderancga, reconheccida e estimulada

(1) XOLB,. RUBIN e McINTYRE - Organizational psicology: an experiention



As questoes 2,3 e 5 compreendem motivos pa
ya REALIZACAO, as 4 e 6, motivos para AFILIACAO, e as 1 e 7, mo-
tivos de PODER.

: 2As respostas foram preenchidas numa escala
continua cotada de 1 a 10, sendo marpadb com um X o ponto em que
entendia se encontrar a Situacao Real de cada uma das dimensoes,
e com um 0 em que entendia se encontrar a Situacao Ideal. Foram'
aplicados nos niveis I e IT e nas cinco colunas na Administracao
Central, em nimero de 63; foram aplicados em numero de 5 na R.O.
de Floriandpolis, formando um tnico nivel e coluna. No total, fo
ram aplicados 68 questionarios, conforme o resumo do documento '
ne 2.

ii. PERFIL ORGANIZACIONAL DE LIKERT (2)

Al

Este instrumento estid composto de 6

Se

e

i
1=t
51}

dimensoes, que sao as seguintes:

1. Natureza das forgas motivacionais

2. Natureza do processo de comunicagao

3. Natureza do processo de interagao - In-

fluéncia

4. Natureza do processo de tomadas de deci

soes

5. Natureza do estabelecimento de metas e

expedicao de ordens

6. Caracteristicas de desempenho

Cada uma das dimensoes esta composta de

uma ou mais questoes, compondo no total 27 assim distribuida:-
1(4), 2(4); 3(8), 4(5), 5(3), 6(3).

As respostas foram preenchidas numa esca

la continua cotada de 1 a 20, sendo marcado com um X O ponto em

(2) LIKERT, Rensis - Novos padroes de administragao, S.Paulo, '

L N - v ere = L 2 e = P ™ o NS
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ESCALA DO CLIMA ORGANTZACIONAL -~ KOLB

., ————

INTRODUCAO

Segundo LITWIN e KOLB,‘é Clima Organizacional & decorrente dos 3 moti-
vos sociais basicos identificados por Mc Clelland: REALIZAGAO, ATILIA-
CAO e PODER.

0 motivo de REALIZACnO leva as pessoas a assumir responsabllld ges, a-
dotar altos padroes de desempenho e figurar com clareza os objetivos
que deseja alcangar.

-

0 motivo de AFILIAQRO leva as pessods a proecurar reconhecimento, calor

_ humano e apoio.

IX.

III.

7. Lideranga - 0 desejo dos membros da organlzaqao de aceitarem a lide

O*motivo PODER, leva as pessoas a valorizar a autoridade (normas e 1i-
deres) quer como chcAvs, gquer ccho csukordinados.

A escala de XOLB mede 6 estilo motivacional subjacente através de ques
tloudrlo que abrange 7 dimensoes.

. . .

DIMENSOES ‘ s .

1. Conformidade - O sentimento  de aque existem muitas pestriq5es impos-
tas pela organizagao; o grau em que seus Renbros sen
tem que existem ruitas regras, procedimento

s
gue tem de ser bubu¢dq> Tirando sua iiberdad

como eles acham que deveria ser.

2. Responsabilidade - £ dada responsabilidade pessoal aos membros da

organizagao pﬂlo cunprirento de sua parte tara a

consecucao dos obietivos de or*aﬁﬁzaﬂao, 0 grau que OS R2mDros sen-

tem que poden tomar cCecisdes € resolver problemas sem consultar sais
superiores a todo momento,

3. Padroeq - A Anfase aue 2 h“onﬁ\?;#zn onln

qualicdade e produtlvldﬁdc su perlor, ineclusive o crau en

que o membro sente que a organizzcio estd estabelecencdo metas esti-
mulantes para si mcsma e trananlt*nuo © comprometimento com esses

objetivos aos secus membros.

~a am dsocamnanha de 2l+>

k.° Recompensas - O Grau em que os membros sentem que sao reconhedides e
recom pensados por bom trabalho, ao invés de serem ig-
norados, criticados ocu punidos quando algo sai errado.

5. Clareza Organizacional - 0 sentimento entre membros de cue as coisas
. estao bem organizadas e os o“wetxvo estao
claramente definidos, ao inves dz serem desordenados, confusos ou
cadticos.

6. Calor Humano e Apcio - O sentimento de que & =i mizade € uma norma va

lorizada na organizagdo; que nembros confian

uns. acs outros ¢ ofcrecem apoio uns aos outros. 0 sentimento de gue
boas relagoes prevalecem no ambiente de trabalho.

ranga e diregao de outros membros mais qualificados
Quando a necessidade de uma 11deranqa surgem os  outros se sentenm
em liberdade de aceitarem papeis de lideranga e sde recompensados
por uma liberdade bem ucedlda. A lideranga e baseada em capacida-
de. A OrgaandQuO ndo & dominada por, nem deperndente de um ou dois
individuos apenas.

APRESENTACAO DOS DADOS

0s dados foram tabulados e reprcsentados graficamente, scgundo cada u-
ma das dimensoes, e para cada qual, segundo a percepgao ATUAL ea IDEAL.

Inicialmente foram abertos em 2 (dois) NIVEIS (DEPTQ/DIVISAO) e S (cin-
c0) COLUNAS (DF/DA/DT/DT/DO), representados graficamente em cada NIVEL
e em cada COLUNAm isto para a Administragao Central.

Para a R.0. de Floriandpolis, foram grupados em um unico NIVEL e COLU-
NA,

A representacao nos grificos ¢ a seguinte:

X: x Situagao Real -
O- = - = = — .0 Situagao Idcal

Mrum et



gque entendia se encontrar a Situagac Real de cada uma das ques
toes. Foram aplicados nos niveis I, II e III e nas cinco colu-
nas da Administragao Central, totalizando 95 questionarios,sen
do 30% distribuidos na Diretoria de Operagoes, 27% na Direto -
ria Técnica, 26% na Diretoria Administrativa e os restantes
17% distribuidos entre a Presidéncia e a Diretoria Financei -
ra. Na R.O de Floriandpolis foram distribuidos em 2 (dois) ni -
veis e 4 colunas, totalizando 16 guestionarios. No total foram

aplicados 111 gquestionarios, conforme o resumo do documento n@
3.

iii. PERFIL SITUACIONAL HERSEY (3) -
REDDIN (4)

Este instrumento baseado nos estudos
de REDDIN e HERSEY, (documento n®4) e
composto de 22 guestoes de miltipla'
escolha, que visam determinar a fre-
gliéncia de cemportamento proporcio =
nal em cada um dos 4 quadrantes, ben
como busca avaliar a Eficacia destes
comportamentos, avaliado numa escala
de ~-24 a + 24.

- Foram aplicadosao niveis I da Adminis
tragio Central, em numero de 17 jogos
de questionarios, e aos niveis T e II
da R.O: de Floriandpolis, em ntmero '
de 5, totalizando 22 jogos de guestio

narios.

5. Reunizo de Feedback (Diagndostico conjunto)

~ Para aplicarmos esta técnica, foi ne-
cessario a escolha de uma MASSA CRITICA, com -
posta por 9(nove) elementos de nivel I da Admi
nistracao Central, sendo dois representantes de
cada diretoria, a excegao da presidéncia, a qual
pertence o "agente de mudanga interno" que co-
nosco compartilhou a coordenégéo desta ativida-

de.
Esta técnica foi aplicada em 4 (gquatro)

etapas, sendo:

o -— - v T S R IVNTT W™ TN T - sy 1Y ww L o S . T L P DU . R S,



MARCHESI-Set/77

PERFIL ORGANIZACIONAL DE LIXERT

I. INTRODUCAO

0 perfil organizacional de LIKERT, busca retratar a posigao esta-

=
o

tica das Caracteristicas de Funcionamento apresentadas em seu mode

. - - . - - -
de questionario. Dentro de cada uma destas Caracteristicas existem ¥

o |

-« . . .
milias de perguntas que buscam quantificar numa escala continua d
0-20, o estado vivenciado, enquadrando o Sistema da Organizacao enire

or-

o Autoritario e o Participativo. 0O primeiro sub-divide-se em Aut.

te e Aut. Benévolo; o segundo em Consultivo e Grupo Participativo.

II. CARACTERISTICAS DE FUNCIONAMENTO

-~ A -~ - . - -~
As questoes apresentadas, sao grupadas em seis {(6) dimensoes, a

saber:
1. Natureza das Forgas Motivacionais
2. Natureza do Processo de Comunicacao
3. Natureza dé Processo de Interacao - Influéncia
4, Natureza-do Processo de lomada de Decisoes
§. Natureza do Estabelecimento de Metas e Expedigao de Ordens
6.

Natureza dos Processos de Controle

-

IITI. APRESENTACXZO DOS DADOS

0Os questionarios foram distribuidos na Administracio Central e

na R.0. de Floriandpolis, e estio apresentados segundo esta divisio,

las

[7}]

No que tante a Administracao Central, apresentamos o0s result

N

a&co
dentro de cada uma das Caracteristicas de Funcionamento, distribuidc
por NIVEL (Dept9/Divisio/Subordinados) e por Coluna (D.P./D.A./D.F./
D.T./D.0.). Quanto a R.0. de Floriandpolis, s3o apresentados em Ni-

1

vel (Geréncia/Subordinados) e em Colunas (Quatro Gerencias).

LIKERT, Rensis - Novos Padrdes de Administragdo, Pioneira, Sao Paulo,
' 1971

N
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MARCHESI-Set/77

PFRTIL SITUACIONAL DE HERSEY -~ REDDIN

MOTIVOS -

FISIOLOGICOS
SEGURANCA
ASSOCIACKO
AUTO ESTIMA

AUTO REALIZACAO

. HISTORICO DA AVALIACAO DE LIDERANCA

-~ MODELOS NEO

-~ MODELOS ESTATICOS

OHIO STATE UNIVERSITY

TANNENBAUHY e SCHIDT
BLAKE e MOUTON
LIKERT

PSTATTIONS

ESTLETICUS

FORMAN
FIEDLER
REDDIRN
HERSEY

1345
1897
1964
1364

13866
1867
1968
1973

. LIDERANCA SITUACTON‘L - HERSEY e BLANCHARD

Apoio 5 - EL = Eficacia da Lideranga
e b @ = f(E) Situagao
‘ ./7’7\\\—'} = f Produtividade
! }\;‘; . = f(M) Maturidade
\fL“‘ . M = £ Motivo uealizagic
1N f Responsabilidace
! ' Capacidade
' ) Desejo de Assumin
A f Experiencia e
- @ Educagao
. ! o Tarefa
~a—- Delegacgao
r44l Ms lrﬂz CM, B - QUADRANTE BASICC
S - QUADRANTE(s) SUPORTIVO(s)
- :
a
5:2
o a
<A
Sa
R HIG,
HERSEY, PAUL e BLANCHARD Kenneth - Psicologia para Administradores de
Empreoa, ErU, 1976
DOC. N© 4 -62-




la.

’ 2a.

3a.

4a0

~soras e restritivas visualizadas por cada

Contato com a MASSA CRITICA * (5), revendo
alguns aspectos conceituais e sendo apre -
sentadas as tabulagoes dos questionarios ,

para interpretagao e posterior analise.

Nesta.etapa foram distribuidos os documen-—
tos n® 2 a 5.

Nesta etapa; formam-se 3 grupos, que de '
posse do documento n®6 - DIAGNOSTICO E SOLU
CAO DE PROBLEMAS, buscaram em cada grupo ,
através da metodologia proposta no documen-—
to n? 6, chegar a um consenso grupal de 5 a
10 problemas, atravées de eliminagao por hie

rarquizagao, e consideradas as forcas impul

grupo. Nesta etapa, os grupos buscam um dia
gnéstico através de suas percepgoes e expe-

riéncias.

Nesta etapa, relne-se novamente a MASSA CRI
TICA que juntamente com o consultor e o
“agente de mudanga interno, através de nova'

rodada de fecdback, busca-se o Diagndstico'

~ Grupal de percepgcao. O consultor e o agente

funcionam como moderadores e orientadores.

Na Ultima etapa, & realizada uma comparacao
entre o diagnésticb de percepcao e aquele '
obtido pelos dados quantitativos. Esta com-
paracao permite verificar-se da congruéncia
e validagao dos dados colhidos, bem como po
de-se depreender, embora sem uma Otima con-
fiéblidade, o grau gravidade dos problemas
spercebidos e suas consequéncias a curto

prazo.

(5) FOGUEL, Sérgio e COSTA, Eustaquio J. mudanga planejada em um sis

tema: Min.da "Agricultura e o Setor Publico Agricola, RAP, Rio ,
11(2): 111-139, abr/jun.1977. Pag. (131)
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Casos e Instrumentos Brasileiros;

D.0.:

ADAPTACAO.DE SQUZA, Edela P. de -

MARCEESI/

= FEEDBACK E  DIAGNOSTICO

.
N6s vivemos em sociedade ‘e, consequentemcnte, fazemos parte de divex
sos grupos. Nosso comportamento € resultado ndo s6 da nossa perscnza-
lidade mas em grau maior ou menos das expectativas do grupo em gus
estamos atuando. Nossa conduta nZo € ditada unicamente pelas n
idiossincrasias pessoais, mas € também determinada pelo papel s
que desempenhamos.

Assim sendo, torna-se importante nas rclagoes interpcssoais saber c
mo estamos sendo percebidos, como os outros reagem a ncssa atuagio .
como recebem as nossas mensagens. Da mesma forma & importante sabor
comunicar aos outros como nds os vemos, como nos sentimos frente as
atuagoes deles, como ressoam em NOS suas manifestégSes.
)

Chama-se FEEDBACK este retorno de informagoes, essa realimentagao <23
centros emissores. Em outras palavras: o centro emissor (A) extern:z

em comportamento frente ao orgdo receptor (B), o qual por sua vez

fecha o circulo comunicando suas reagdes a pessoa (emissor A). Se o
circulo se fecha, se a pessoa B niao revela seus sentimentos, A nc
tera chances de conferiv a conveniéncia ou nao de sua atuacin, 4 co-

Se a comunicagao e o"feed back" sao importantes no sistema social ,
imagine-se na organizagao, um sistema aberto que interage com o meic
ambiente, trocando energias com este.

Para evitarmos "mioupias de qualquer naturezas","excleroses proces -

suais' etc..., faz-se necessario um DIAGNOSTICO da empresa em seu
todo, analisados seus sub-sistemas, a sua interagao, entre eles e ¢

tes para com o meio externo. Este diagndstico "continuo aqui precorni
zado pode ser também enfocado sob o ponto de vista da constante neins
ria, ou seja, da constante anidlise e busca de otimizacdo de resulta-

dos.

"0 diagnostico.é um processo estatico que aplicado as organizagdes e
que por sua vez sao dinamicas" Portanto, o administrador deve diag -
nosticar continuamente as forgas e fraquezas de sua organizagao, pa-

ra otimizar a eficdcia da mesma.

0 diagndstico setorial (em um sub-sistema) pode ser grandemente faci
litado, se houver um clima propicio e se for estimulado o feecdback

franco e aberto, fazendo os"agentes externos”o papel de "consultor'.
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As final da aplicagao deste instrumento, te
mos um Diagnostico conjunto, validado pela MASSA CRITICA.

Desta forma, atingi-se "o'asp0cto fundamen-
tal do processo, que & o de perceber-se a organizacao como um to-
do e de que modo as mudangas em qualqugr uma das partes, afeta as
demais" (6). Esta se desenvolvendo a habilidade conceitual, além '

da busca parasuperar os obstaculos.

b. PLANO DE ACAO/INTERVENGCAO

Apesar de entendernos que as diversas etapas
em muito se sobrepoem, principalmente no que diz res -
peito ao "ciclo" composto pela Entrada, Coleta de Da-
dos, Diagndstico, Planejamento da Intervencao e Avalia
géo, apresentamos para, fins académicos estas diversas'

St

(¢]

etapas em separado, desprezando no gue tange a apy
tacdo os diversos ciclos iterativos que se registraram

nestes sete meses, enfatizando somente o ciclo maior.

Nesta secao, descrevemos a plano de acao de
forma diné@ica, mostrando como se processou a interven
c¢ao. O plano de agao e sua reformulagao estao registra
dos nos documentos PROPOSTA DE TRABALHO - fevereiro/77
e PROPOSTA DE DISSERTACAO - setembro/77.

1. CONTATC

Realizado em 11/fev/77, com o diretor pre -
sidente da TELESC. Explanados nossos objetivos, acei

. : tou nossa propcsﬁa e encaminhou-nos ao "agente de
mudanca interno", que a partir daquele momento pas

sou a ser nosso elemento de contato oficial junto a
empresa. A TELESC ja vinha realizando um esforgo de

" Desenvolvimento Organizacional, desde outubro/76 ,
buscandp através de reunioes semanais com as chefias
de depto da Administragao Central, atingir os seguin

'

tes objetivos:

(6) KATZ, Robert - Az habilidades de um adminictrador eficiente, Ex-

pansao, fev. 1975, Pag. (49).



Objetivos Gerais:

- Dar condigoes a empresa de alcangar seus obje

tivos

- Melhorar a colaboragao intergrupal (perseguir

mais a eficacia que a eficiéncia)
- Aperfeigoar o sistema de comunicacodes
- Melhorar a motivacgao da equipe de trabalho

- Auxiliar as Regioes Operacionais

Objetivos Especificos:
- Conhecer os objetivos fixados

- Determinar os, responsaveis pelos indices de

desempennc e padroes de servigo {gerentes)
— Listar os problemas’ existentes
— Analisar os problemas existentes e potenciais

. "determinar causas e reflexos
. pesquizar alternativas
. escolher a melhor alternativa

. especificar a solugao

Como se_pode observar, pela colocacdao dos Obje-
tivos Gerais e os Especificos, na primeira ATA de reunido de 25 [/
out/76, o processo de desenvolvimernito organizacional interno esta

va explicito e sistematizado desde seu primeiro movimento.

Este trabalho em muito facilitou nossa interven
¢ao, quer em termos de aceitag@o e colaboragdo como em termos  de

se desenvolver um trabalho conjunto.

2. CONTRATO

Nesta fase, foram acertados os objetivos comuns
do trabalho que passamos a desenvolver, como a participa
¢ao financeira, tendo a TELESC arcado com todas as despe

cac de trancsporte e ectadn.



3. ENTRADA E COLETZ DI DADOS

Esta fase teve seu injcio cm 03/mar/
77, guando participamos como observado da 12 Reuni-
ao Gerencial Integrada, em que comparcceram cerca de
100 (cem) pessoas, participando todos os diretores ,
integrantes do nivel I e II, tanto da Adninistracao’
Central, quanto das RegiSes Operacionais. Participa-
mos também, na mesma modalidade, da 2@ REUNIAO GE. -
RENCIAL INTEGRADA, gue se realizou em 23/mai/77 e de
uma das Reunioes com a participagdo das chefias das'
R.0's e os chefes de deptos da Administracao Central
realizada em 11/jul/77. No periodo de 12 a 15 deste’
més, realizamos entrevistas com.todos os diretores e
chefias de nivel I da Administrac¢ao. Central e R.O. ‘*
de Florianodopolis, be@ como distribuimos e instruimos

qguanto aos questionéarios.

Em todas estas reunices emitimos co
cumento-sintese que sera abordado quando do DIAGNOS-
TICO no cap. VII.

} Em l1l1/ago, fizemos nova visita a
TELESC, buscando vivenciar mais uma vez a enpresa e
revisar junto aos integrantes do nivel I, quanto ao
procedimento dos questionarios, buscando superar d&i

vidas.

No periodo de 26/mai/77, até 26/ °
set/77, preparamos as técnicas aplicadas, processa-
mos os resultados, analisamos os documentos TELESC,
realizamos pesquisa bibliografica e preparamos os
documentos-sintese relativos as reunices e entrevis
tas.

Foram um total de 14 (quatorze) dias
de convivéncia.com a empresa, em seis (6) diferentes
oportunidades que procuramos aproveitar ao maximo pa
ra desenvolver contatos informais e sentir o "clima'
e a cultura reinante, além de um elevado numero de
horas de preparo e peséuisa que deram suporte a este
trabalho.



Uma vez validados pela diretoria, os problemas dia
gnosticados serao trabalhados junto aos elementos partici -
pantes do nivel I de cada diretoria. As reynides terio a
participagdao dos representantes de cada diretoria,que - com
poem a MASSA CRITICA, e do agente de mudanca interno. SSmen
te apOs estas reunioes de feed-back devera se desenvolver a

fase final com a utilizacdo do doc. ne7.

Nas Qltimas 3 (tres) atividades citadas, este con -
sultor participaria sdmente daquela que envolve a diregado '
da empresa, sendo as restantes conduzidas pelos prdprios in
tegrantes da empresa, que incluem o agente de mudanga inter
no e os participantes da MASSA CRITICA, que agora também ‘'
com responsabilidades de agentes de mudanga setoriais (den-

tro de suas diretorias).

Assim, chega-se ao final do "plano" ; conseguidas'
as alternativas e apresentadas a diregao, serao escolhidas’
as agoes que buscardo solucionar as questdes levantadas, de
forma autdnoma devido ao otimo grau de conscientizagdo que
ja encontramos na TELESC, quando do inicio deste trabalho.

Ao finalizar este capitulo, cabe termcs alguns co-

- s s 4 - B
mentarios, alicercados em alguns autores pesquisados.

MELLO diz que "a mudancga é facilitada quando os que
sao afetados por ela (e tem condigoes de nela influir) diagnosticam o
problema, apreendem com este exame e planejam agoes para solucionar '
os problemas" (7). Este foi realmente o sentido em que buscamos dire-
cionar nossa agao, soOmente acrescentariamos que procuramos auxiliar e
orientar o grupo no sentido de que pudessem dar continuidade, sem que

criassem dependéncias.

‘Para que a organizacgao possa se desenvolver conti -
nuamente, superando os obstaculos, as crises, criando bolsdes de ener
'gia através da superagao das crises, e melhorando sua resposta de ade

quagao as mudancas situacionais; "os objetivos devem incluir

R g
~ 5

(7) MELLO, Fernando A. de FARIA - Mudanca sistémica planejada: alguns

conceitos basico. P.Alegre, CEPA/UFRGS, 1974 (mimeo), Pag. (3).
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nao somente metas pessoais e ocupacionais de cada administrador ,
mas também as metas empresariais que ele e seus superiores tem en
comum”" (8). Somente através desta busca constante e do exercicio '
das habilidades conceituais & que se pode encarar frontalmente as

variagaes conjunturais que assolam as organizagoes nos tempos atuazis.

Para finalizar, citamos WILSON (9) guando'
diz que "o processo da mudanca & talvez o Gltimo aspecto a ser con
venientemente abordado pela teoria das organizacdes. A inovacao o-
corre, porém raramente foi estudada sistematicamente, exceto a ni-

vel de peguenos grupos'.

Parece-nos bastante confortador, concluir-
mos gue na ultima década realmente o problema foi enfrentado e &
inovacdo passou a ser encarada como uma necessidade de sobrevivén-
cia a m&dia e longo prazo e nao mais esta tao descurada pelas teo-

riasdas organizacoes.

(8) LEVINSON, Harry - A Administracao pelos oblietivos de quem?

Harvard Business Review,; Pag. (10)

10\ TITY AN - o~ L Meimtr bt mam 2 vrrantoatione Nnotes towusard o v



IDENTIFICAGCAO DE PROBLEMAS

,

1. Deficiéncia no planejamento e gerenciamento

de receita e despesa

2. Falta de sistemas, rotina e comunicagao in -

terna
3. Rotagao interna de pessoal e chefias

4. Falta de participacao prévia das chefias nas

modificagoes estruturais

5. Politicas pouco definidas, e quando definidas,

nao seguidas

6,lmﬂwddgl))M& J@(&é&\
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4.

DIAGNOSTICO

Uma vez processados os questionarios, buscé
mos um primeifo diagndostico, de cada uma das fa
milias de questionarios e dentre eles, estabele -
cendo a primeira aproximacao. Em 26/sct voltamos'
a TELESC, para dar andamento as etapas referentes'
ao instrumento - DIAGNOSTICO CONJUNTO (Reuniao de
Feedback) . '

Ainda no dia 26, revisamos com o agente de'
mudanga interno, os resultados colhidos, e prepa-

ramos a reuniao para o dia seguinte.

A reuniao iniciou as 10:30 em sua primeira’
fase de contato com a MASSA CRITICA, tendo se es-

tendidc durante 1 hora e trinta minutos.

As 14 horas deu-se.inicio as reunioes gru -
pais, que foram encerradas as 16:30, tendo cada.'

grupo apresentado seus resultados.

A partir das 16:30, decu-se andamento a reu-
niao integrada, buscando-se uma nova hierarquiza-
¢ao dentre os tres grupos. Os trabalhos encerra =
ram as 18:15, tendo reiniciado no dia seguinte &s

8:30. As 10:30 concluiamos tendo como resultado

ticados a partir dos aprcximadamente 80 {(citenta)
iniciais. Sua interpreta¢do e as correlacoes con
os dados quantitativos farao parte do DIAGNOSTICO
a sexr apresentado no cap.VII.

A préxima etapa deveva ser a da apresenta-
cao destes resultados a diregao, para com ela bus
car a validagao dos mesmos em termos de empresa ,
sendo que apds esta validagﬁo, 0os resultados se-—-
rao novamente utilizados, com suas respectivas '

forcas impulsoras e restritivas, para que em se ‘'

reunindo novamente a MASSA CRITICA e se utilizan-
do ¢ documento n98, possam chegar as alternativas
de solugdo e posteriormente a execugao das mudan-

cas.



VII. - DIAGNOSTICO

Bo abordar este capitulo, queremos introduzi-1lo
por uma citagao de Edgar SCHEIN (1) quando afirma que "o admi
nistrador eficiente deve saber fazer um diagndstico e deve va
lorizar o espirito de pesquisa.Se as capacidades e os motivos
das pessoas sob suas ordens s3o muito varidveis, deve ter sen
sibilidade e capacidade de fazer diagndostico que lhe permita‘
sentir e avaliar as diferencas. Deve ter a flexibilidade pes
soal e a amplitude de habilidades necessarias para variar seu
comportamento pessoal, sendo que se os motivos de seus subor-
dinados sao diferentes estes devem ser tratados de modo dife
rente". | |

Em outras palavras, o0 autor busca enfatizar a
importancia do diagndstico, da capacitacao para identificar'
os sinais do ambiente, mas mesmo isto considerado e pratica-
do, para que o administrador possa ser eficiente, deve adap -
tar sua personalidade de lider para atender as exigéncias do
ambiente. A TELESC, em seu documento ESTRATEGIAS e MODELOS e
mitido em margco/77 (palestra do Diretor ‘Presidente em reuni -
ao dos Diretores das empresas do grupo TELEBRAS), aborda de
forma franca e corajosa, os problemas e as potencialidades da
empresa, que apesar de ja citados em nosso trabalho (Pg.45 e
46), voltamos a transcrever. .

"DIAGNOSTICO

Aspectos positivos:

a) estabelecimento de uma organizacao interna'

voltada aos objetivos da empresa

b) existéncia de uma organizagao aberta, volta
da para frente, olhando além dos limites or
ganizacionais para novas maneiras de fazer'

as coisas

(1) SCHEIN, Edgar H. - Organizational psicolbgy, Prentice Hall;l965,
Pag. (61) ' :



c) atribuicao de tarefas completas

d) aproveitamento de pessoal interno para pre

. , ‘enchimento de vagas na estrutura

e) preocupacao com o lucro

Aspectos negativos:

a') nao internalizacao de metas organizacio -
nais (embora o trabalho possa ser eficien
te nos departamentos, nao se traduz em e-

ficiéncia para a empresa)

b') atuacao direta da Diretoria n
ind
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departamentos

c') intranqgiilidade devido as adaptacoes orga

nizacionais

d') inseguranca devido as demissoes

.

A partir deste diagndOstico a empresa buscou

tracar uma estratégia interna, dividindo-a em duas etapas:

"1Q etapa: formacao de equipe de trabalhce na
Adm.Central

22 etapa: confronto entre Adm.Central e Admi

nistragoes Regionais"”

‘Nosso trabalho iniciou-se exatamente no momen
to em que a empresa, apds 15 reunioes semanais entre os assessores'
e chefias de departamento da 2dm.Central, atingia seus objetivos, e

-

portanto apresentavam-se as condicoes necessarias para o “"start" ca

29 etapa.

Nosso objetivo passou o ser o de avaliar as
percepcoes e conclusdes da empresa, buscando através de um posi-

cionamento nao comprometido com o clima organizacional, dar apoio a
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Assim, passaremos a explanar os resultados co

lhidos desta abordagem, sistematizando-os em 5(cinco) etapas ¢ ao

finalizar,

nas Conclusoes.

a. PERCEPCZO .

Nesta secao, explanaremos os resultados colhidos'
da observacgao das Reuniles Gerenciais, da viven -
cia informal com a empresa e das entrevistas indi

viduais realizadas.

Iniciando pelas reunides gerenciais, participanos
como observador da primeira e segunda, realizados
respectivamente nos dias 03 e 04/marco e 23 e 24/

maio.

Os itens qgue destacamos na primeira Reuniao Geren

cial constam do dogcumento n?9. Como conclusao dos

resultados desta reuniao podemn
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a TELESC se trata de uma empresa muito "agil" p

- |

ra o seu porte, e que soube absorver com grande
rapidez as profundas mudancas ocorridas, pela !
transicao entre a geréncia de um grande prcjeto
de implantacao e a fase sequinte de operacao e
geréncia desta planta instalada, o cue foi busca-
do através da agilizacao proporcionada pela des-
centralizagao em administracoes regionais e pela
ampla delegacao que foi dada as mesmas. Cs proble
mas perccbidos eram dJe todo previsiveis e estao!

aparentemente sob controle.

Cabe notar entretanto que este foi o primeiro con
tato mantido com a empresa, com seu sistema orga-
nizacional. '

Os Itens por nds destacados da segunda Reunido Ge
rencial estao resumidos no documento n?l0. Das '
conclusdes desta reuniao, pode-se depreender que'
o trabalho de desenvolvimento organizacional come
gou a dar seus resultados, face ao''crescimento™
dos integrantes da Adm. Central, quer pelo seu de
sempenho técnico de anadlise quer pcla motivacao e
auto-confianca despertada. A fasc de "demccratiza
¢3o das informagdes" (c n&o dos dacos) deverd ser

o proximo passo, o que ja foi accnado ao final !
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10.

11.

12,

13.

14.

15.

16.

17.

!

la REUNIAO GERENCIAL (CONFRONTAGEO) 03-04/MARCO

A lideranga inconteste do Diretor Presidente
Muita frangueza nos debates
Animos um pouco exaltados

Os integrantes da Adm.Central em alguns casos apfgentavam

certa agressividade
O Diretor Presidente na condi¢cao de MEDIADOR
Inseguranga de algumas Chefias da Adm.Central

Profundo conhecimento da empresa demonstrado pela Diretor

Presidente

Maior apoio do D.Presidente a&s R.Operacionais’

Pouca participacao dos demais diretores
Grande participagao dos Superintendehtes Regionais

Constatou-se que as informa¢oes gerenciais careciam de uma

melhor confiabilidade

Demonstradas dificuldades guanto a compreensao da sisteméti

ca de contabilizagao para fins de Manutengao e Implantaéao.

Deficiéncia de comunicacado entre Adm.Central e R, Operacio
nais '

Qualidade dos Recursos Humanos, principalmente no que tan

\Q

[

ao potencial em habilidade conceitual

Empresa muito agil na tomada de decisoOes e solugoes dos pro

blemas encontrados

Enfogue nos resultados

Efetiva geréncia através dos indicadores que compoem O sis-
tema gerencial de informagoes, planejamento e orgamento do
grupo TB
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10. -

13, -

15. -

16. -

18, -~

22 REUNIAO GERENCIAL (CONFRONTACKO) 23-24/MAIO

Conduzida pelo Diretor Presidente
Houve a participacao dos outros diretores
Diminuigao da agressividade dos integrantes da Adm.Central

Afirmagao e seguranca da maioria dos Chefes de Depto. (adm.

"Central)

Alguma inseguranca de alguns Superientendentes Regionais
Dificuldades de algumas R.O. no que tange a Rede

As R.O. geram os dados mas nao o0s analisam e portanto as

medidas corretivas sao dificultadas

[’
1)
n.

O pesscal dz Adm.Central esta tirando melihor proveiic

informagoes

As R.O. devem receber "feedback" das informacoes, para to

mar medidas corretivas e prepararem as reunioes

Alto indice de réblamagaes relativas aos raparelhos tele-

fonicos

Constatada a existéncia de uma quantidade muito grande de
terminais vendidos e nao instalados, Deve ser agilizado o

processo da venda ao faturamento

Otimos resultados obtidos do trabalho de motivacac junto

as operadoras de mesas I.U.

Evidenciando a necessidade de elaborar cuidadosa programa
¢ao -de dispéndios, bem como estabelecer criterioso siste-

ma de controle orcamentario.
Alguma dissonadncia entre a Diretoria e a Adm.Central

Foi incentivado ao maximo o uso da experiéncia e da criati

vidade do grupo, na solugao dos problemas
Decisao, coragem determinagao; espirito de empresa privada
Busca da EFICIENCIA ORGANIZACIONAL

Realizada avaliacio muito realista da reunido pelo grupo °



niao Gerencial seria realizada sob o enfocue das
R.0., sendo preparada por elas consubstanciadas

na experiéncia e nas informacoes da Acdm.Central.

A terceira reuniao por nos presenciacda, foi uma
das que envolvia a participacao dos Superinten -

dentes Regionais, Assessores e Chefes de Depto.,

realizada no dia 11/julho. Nesta oportunidade '

a empresa estava sob o impacto de uma mudanca gue
envolvia a centralizacao dos centros de controle

de redes, que apresentava seus pontos positivos'

e negativos. O debate foi amplo,; sincero e pro -

fissional, apesar de que se tenha a clara impres
sao de que nao haveria qualquer possibilidade de

alteragao da solucao proposta. O clima vivencia-

do nesta ocasiao, como nao podia deixar de ser,

era de certa intraﬁqﬁilidade e alaquma desmotiva-

cao.

0 proximo estagio a ser‘descrito, é o das entre

vistas individuais que realizadas no periodo de
12 a 15 de julho.

Nesta oportunidade foi utilizado o doc.n? 1 cormo
"entrada" e enfoque conceitual, como ja désgrevg
mos no item IV.a.2., (pag.55), bem como foram in
troduzidas as baterias de questionarios com as
devidas instrugoes e recomendagoes. O clima sen-—
tido era o de certa inseguranca [(mas paradoxal -
mente sentia-se grande confianca no futuro da em
presa, da parte da maioria dos entrevistados) '
pois foram realizadas na mesma época da reuniao'
acima descrita. As reagoes foram as mais diver -
sas, porém em sua grande maioria sentimos um !
grande interesse e apoio ao trabalho que nos pro

punhamos desenvolver.

As entrevistas tiveram duragcao variada em funcao
do grau de interesse de cada entrevistado, osci-
lando de 15 minutos a 2 1/2 horas.

Em todos os casos, foram realizadas nos respecti
vos gabinetes de trabalho, com o propésito ce
tornar o encontro o mais informal possivel. Nes-

ta oportunidade, o que se nos apresentou como '

— . > B Y S e~ .



gue reivindicavam uvma maior participacao no pro-
cesso decisOrio, apesar de estarem bastante con-

cientizados do seu papel de "staff" da Diretoria.

A Ultima fase desta seg¢do, estd reservada para '
. nossa percepgao pessoal, que como ndo poderia dei
xar de ser, trata-se de um corolario dos itens ‘an
© teriores, acrescida dos resultados dos contatos '

) informais que mantivenmos.

Destes contatos informais podemos concluir da !

grande satisfacdo e orgulho que os funcionarios '
sentem em sua maioria, guanto a participarem de
uma empresa tao bem conceituada, que via de regra
]

lhe 83 satisfacao em trabalhar nela e "status”

por trabalhar nela.

Assim, usando o esquema de FRIEDLANDER ( 2 ),po
de-se dizer que na sua grande maioria o corpo '
funcional da TELESC sentg um alto grau de Congru
éncia entre as Tarefas, a Estrutura e o Estilo
de Vida. Esta Congruéncia possibilita a existén-
cia de "baixa pressao", principalmente quanto ao
Nivel III.

Quanto aos participantes dos Niveis II e princi-
palmente do Nivel I, parece-nos gue suas carén -
cias de Puto-Estima e Ruto~Realizagao estdo care
e \\cendo de alguma atencao, principaléﬁnte aquanto '

qr - ao processo de tomada de decisdes.

» ) FRIEDLANDER, Frank - Uma estrutura de congruéncia para diagndsti

., R . . T S [ « DR R = . B - -y - . s - ~



b. ATAS E RELATORIOS

3

Da pesquiza desenvolvida em Atas(3) e pelatd -

rios(4) concluimos o que segue:

- Politica gerencial voltada para o enfoque emi
nentemente econdmico (a partir do final do
19 semestre/1976), dando preferdncia aos sis
temas mais rentaveis, sem descuidar dos de-

mais.

- As alteracoes conjunturais que levaram ac de
saquecimento da economia, levaram a dilata -
gGes de cronogramas relativos a contratagées,
em fase dos problemas financeiros decorrentes.
° [}

~ A contencao de despesas a que a empresa se

»

viu obrigada.
- Nas centrais de Floriandpolis, Blumenau e Joi
ville caracterizou a existéncia de Damanda Re
primida, o gue val ser equacionado com contra
tagoes anteriormente realizadas e remanejamen
to de equipémento de localidades gue apresen-

taram demanda abaixo do previsto-

- Existem problemas de comercializagao que foram

solucionados em parte, em uma primeira fase 4

{=

]

rante 1976, com a contratacao dos servigos d
uma empresa especializa em comercializacao de
terminais; em 1977 buscou-se reforcar a estru-
tura comercial das Adm.Regionais como forma de
superar o problema, deixando em aberto a solu'
¢ao mista de também se contratar estes servi

gos, caso a reagao nao seja a desejada.
t

3) Atas das reunioes de Chefias de Depto. e Assessores e Atas das reu .

nioces de Chefias de Depto., Superintendentes e AssessoOrias.

4) Acompanhamento do Orgamento mensal - junhe/76 2 julhe/77
Analise gerencial trimestral; 29/76, 39/76,49/76
Analise gerencial semestral , 19/ '

.
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Foi decidido ndo abrir mdo das taxas de termi
nais para atendimento comercial, em detrimento'
da colocagéo destes como residenciais, evitando
se desta forma que no futuro estes "terminais
marginais" venham a ser causadores de uma redu-
cao da renda por terminal e de uma demanda co-

mercial reprimida.

A demanda apresenta-se pouco motivada, em ten -
dente saturagao, sentindo os reflexos das repro
gramagoes de obras em diversas localidads, além
dos precos dos telefones estarem contribuindo '

em muito para restringir este mercado.

Sera realizada intensa pesquisa de mercado para
subsidiar informagdes ao PT-79/83, no sentido '
de bem programar o contingente de projetos a

iniciar a partir de 1980.

Atraso nos cronogramas de redes e instalacgoes '
de aparelhos no ano de 1976, que deverao se su
perados pela contratagéo de servicos de tercei
ros, e pela recuperagao de prazo previsto no

processo orgamentario.

Existiram problemas em manutencao de rede, em
fungao da maior énfase dada a expansao, no propd
sito de recuperar os prazos perdidos. A solucgao’

do anterior se aplica a esta.

Atrasos nas entregas dos equipamentos pelos fabri

cantes.

Deveraoser utilizadas teécnicas especializadas de
~acompanhamento fisico-financeiro, para acompanha

mento das obras e investimentos.

Estao em desenvolvimento, esforgos no sentido de
se obter a maior automatizacao possivel, no sis-
tema de comutagao I.U., concentrando-se também '

os centros de comutacao manual e com isto redu -

zir-se significativamente as necessidades de efe

tivos de pessoal.



- A empresa tem conseguido grande aproximacao das
metas estabelecidas para os Indicadores Operacio
nais, chegando mesmo em muitos casos a supera -
las.

- As redugoes do quadro de pessoal realizadas no '
segundo semestre de 76, trouxeram algumas. dificul
dades, que a empresa esta enfrentando em buscando

uma maior eficiéncia de seu corpo funcional.

- As consedquentes necessidades de treinamento e re
ciclagem funcao da substituicao da quantidade pe
la qualidade, estdo se fazendo necessarias prin-
cipalmente nas areas de redes e de alguns tipos'

de equipamentos.

- O treinamento estd buscando uma efetiva programa
cao, intensificando e racionalizando suas acgoes,
contando ja com o Centro de Treinamento ora em
construgao.

- As defasagens salariais que vinham se sentindo '

quanto ao mercado, ja foram corrigidas, evitando

se assim a rotatividade e a perda de "KNOW-HOW".

- As rendas operacionais apresentaram-se algo a
baixo no primeiro trimestre, porém foram compen
sadas em parte pelo reajuste de tarifa de ju-
lho.

- Reformulagao do sistema de faturamento buscando
otimizar a Receita, em reduzindo o "GAP" exis -

tente no processo entre a renda e o faturamento.

- Inexisténcia de um Sistema de Contabilidade de'
Custos devidamente implantado que controle os
fluxos de dispendio e/ou desembolso. Para . . =
tanto foram tomadas imediatas medidas para im-
plantar um Orgamento de Custeio, o que gerou '

uma significativa modificac¢do nos depto. da area

'

Financeira quanto 3s suas atribuigoes, o que

foi implantado no més de setembro.



- Efetiva partiqipagéo dc PAC e demais assessorias
na racionalizagao constante e continua dos proce
dimentos administrativos e fluxos informativos

buscando desburocratizar e utllizando esta ener -

gia pafa melhor atingir os resultados (enfoque

nos resultados.

Analisadas mais especialmente as ATAS de reuni-
oes semanais entre Assessorias e Chefes de Depto., depreendemos '
da sua grande importancia na superacgao dos aspectos Diaghostica -
dos pela empresa em 1976, tendo havido um crescimento continuo,po
rém nota-se que ja na época da 12 Reuniao Gerencial Integrada !
(marco / 77), os resultados praticos conseguidos, passaram a des
motivar (faltas frequentes, etc.). Sentiu-se a necessidade de uma
maior Integracgao deste grupo com a Diretoria, na figura de seus '

componentes.,



C.

QUESTIONERIOS

Nesta sec¢ao, faremos uma analise dos resultados
colhidos pelos questionarios de LIKERT, KOLB e
BERSEY-REDDIN aplicados, buscando ao final una

consisténcia entre eles.

Iniciando por LIKERT, apresentamos os documen -
tos de nimero 11, 12, 13 e 14 gue representan '
respectivamente a distribuigao grafica dos re-
sultados colhidos nas 6 (seis) familias de gues-
tionarios apresentados, por Coluna e Nivel para
a Adnminictragao Central e por Colﬁna e Nivel nz

Regido Operacional de Floriandpolis.

Assim, iniciando pela Administracao Central, te
mos os seguintes-itens a destacar, na analise '

por coluna:
- Média 13,7; Participativo Consultivo

- Diretoria de menor média; Presidéncia com 12,2

Dimensao de menor escore; Metas e expedicao '
de ordens com 11,8, gue & o menor valor obti-
do em toda a administragao central, na anali-

se por coluna.
- Diretoria de melhor média, Financeira 14,7

- Dimensao de menor média,Metas e Expedicao de

Ordens com 13,0.

- Dimensao de maior média, Processo de Comuni

cagao com 14,5.

-~ Dimensdo de maior dispersao; Tomadas de Deci

sao.

. -~ » . -~ -~
- Dimensao de menor dispersao, Integragao-In -

fluéncia.

Na anilise por Nivel:

- Nivel de memos média; Nivel I com 12,8
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~ Dimensao de maior dispersao; Tomadas de deci-

sao.

- Dimensao de menor dispersao; Processo de Co-

municacao.

: Destas coloécagoes anotadas, podemos concluir que
a TELESC em sua administragao central esta utilizando um Sistema '
Participativo Consultivo; que as dispe;s6es entre as Colunas (dire
‘torias) e os Niveis sZo relativamente pequenas; o Processo de Co-
municagoes & considerado como o qué melhores resultados vem obten-
do; a Tomada de Decisces & a dimensao gue requer maiores cuidades,
principalmente por ser aquela que apresentou as maiores dispersoes,

tanto centre Colunas como entre Niveis.

Como consideragao especial a ser apresentada, ve
rifica-se que existe uma grande homogeneicdade de percepgoes, en to
da a administracgao central, 0 gque atesta um alto grau de Integracgao
e portanto um Otimo espirito de equipe. Ainda queremos ressaltar '
que na analise por Nivel, constatou-se gue as médias, em todas as
dimensoes, sempre cresceram dos niveis mais altos para os mais bai
x0s da escala hierarquica. Isto atesta inicialmente que a "satde"'
da empresa € muito boa, pois os problemas normélmente sao sentidos
em grande intensidade nos niveis inferiores, quer por conviveren '
com 0s mesmos, guer por serem transmitidos pelos escaldes superio-
res atraves de intranqliilidade, instabilidade e desmotivagéq. De
qualgquer forma, cabe pesquisar-se melhor o fato, buscando dimi -
nuir a dispersao entre os niveis, fazendo com que o Nivel II e '
principalmente o Nivel I, se aproxime mais dos resultados do Nivel
;II.

As conclusdes Jue agui apresentamos &3
tanciadas nas analises de LIKERT (5), e nos trabalhos de BUTTEFFIE
EL e FARRIS (6), MARCHESI (7), que utilizando este instrumento'
em instituigoes bancarias e em empresas de Teiecomunicagées, possi

bilitaram uma analise comparativa.

(5) LIKERT, RENSIS - Novos padrdes de administragao. Trad. Alberto

Pinheiro Junior e Ernesto D'Orsini, S.Paulo, Pioneira,l197l.

(6) BUTTERFIELD, D.Antonny e FARRIS, George F. — O perfil organi-
zacional de Likert: analise metodologica e teste da teoria do

sistema 4 no Brasil, Rev.Adm.Publ, Rio, 7(3):19-31, jul/set.

(7) MARCHESI, Alberto -~ Problemas em uma organizagao Administracao.
Prrda Aledre  CREPAZIITRCS 1975 (mimen)



Quanto a R.0. de Florianépolis, retrata em
seus resultados, ser uma estrutura menos scdimentada gue a Adm. Cen
tral, e ainda em fase de formacao, o que de fato corresponde a rea-
lidade, pois trata-se de uma estrutura nova, que implantacdaha apro-
ximadamente 2(dois) anos. Apresentou os seguintes resultados,na ana

lise por Colunas:
) -~ Média 12,8; Sistema Participativo Consultivo

- Dimensao de melhor média; Processo de Comunicacao

e Forcas Motivacionais

- Dimensao de menor média; Tomada de Decisac € In -

tegracao - Influéncia

~ Dispersoes razoavelmente altas em torno da média,

se comparadas as da Adm.Central

A
- Na anaiise por Nivel, constatou-se gue com exce -
¢cao do Desempenho, as dispersoes sao menores cue'

as da Adm.Central.

Concluindo, verifica-se cue as Dimensoces
de resultados extremos coincidem, sendo o Processo de Comunicagac e
a Tomada de DecisoOes novamente as duas extremas (s gue nao iscla -
das) .
A maior dispersao apresentada entre as Colu
nas, certamente deve-se a raior cdiferenciacgao de funcoes e trabalhcs

n2cessitando de um maior espirito de equipe, enquanto a menor di

.
w
g
(0

sao entre os nivel pode ser justificado,; pela melhor caracterizaczo
das tarefas operacionais sobre as de engenharia, criatividade ou de
"staff".

Apesar das diferencas evidenciadas, e que '
n3o sao grandes, parece-nos um resultado altamente satisfatorio, ten
do em vista se tratar de uma estrutura recente e com pessoal mais jo
vem ou de menores qualificagoes. Caberia uma atencao especial as co-
lunas II e especialmente a I, em vista da dispersao apresentada, em
seus resultados médios por coluna’



Ao passarmos para analise do instrumento do
KOLB, apresentamos os resultados colhidos, nos documentos 15, 16,17
e 18.

Quanto a Administracgao Central, verificamos:

- Menores diferencas (e menores niveis ide -

ais) em Conformidade e Padroes

- Maiores diferencgas em Apoio, Lideranca e

Recompensas

Analisando por Coluna, podemos depreender '

que:

- Conformidade; a excecao da Presidéncia(3,1)

as diferencas entre a situacao real e a !

deal

Do
=R

ao relativamente pequenas, nao ultra

.
a2 unidade

s
nd

0]
O

"3 b

- Lideranca; na Administrativa e Financeira
as diferencas foram significativas (acima
de 3).

- Responsabilidade; algum distanciamento mais
significativo na Administrativa e na' Técnri-

ca.

0
10

- Padrces; as maiores diferencas estac na 1T

nica, na Financeira e na Administrativa, pc

1O

rém nunca ultrapassando duas unidades. A

Y

nor na Operagoes (0,3).

- Clareza; as diferengas nesta dimensac osci-~

lam dentre 2 e 3 unidades.

-~ Recompensa; Com excec¢ao da Financeira(l,3)'

as demais oscilan entre 2,3 e 3,3.

- Apoio; as maiores diferencas se fizeram sen

tir na Presidéncia e na Operacgoes.

Estas informagoes nos levam a constatar gque °
as dimensoes que devem ser abordadas mais significativamente, sao guan

to a Lideranca na Diretoria Técnica e- Administrativa, o Apoio-na Dire-
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toria de Operagoes, e as Recompensas em todas as areas, COm e€XCEGZO

da D.Financeira.

ky

Quanto aos resultados colhidos na Presidéncia,
como Os questionarios foram distribuidos quase soOmente entre os as-
sessores, era de se esperar gue os resultados apresentassem diferen
cas mais elevadas, pois conforme cita Edela L.Pereira de SOUZA (38 )
os elementos mais proximos ao ﬁopo da brganizagéo, "devido a sua '
maior larguesa de visao e mais concientes das demandas externas,sen
tem mais a difusao e complexibilidade dos multiplos objetivos orge-
nizacionais"”. '

A R.O. de Floriandpolis apresentou as maiores '

diferencas em Clareza e Recompensas. A segunda compativel com a Adm
Central, endquanto a primeira representa evidentemente uma fase de '
estruturagao e sedimentacao. Ja as dimensoes de Lideranga e Apoio

apresentaram pequenas diferenas, ao contréfio da Adm.Central, carac

terizando as caracteristicas da superintendéncia regional.

O dltimo instrumento .-~ - de HERSEY ~
REDDIN, foi utilizado com o propdosito de fornecer um feedback in-
dividual aos integrantes do NIVEL I, no sentido de compararem suas'

percepcoes com aquelas de seu meio ambiente organizacional:

-

Assim mesmo, considerando gue a impressao gue ©
meio forma dos assessores e as chefias de departamento sao altamen-
te representativa e influem decisivamente no sistema organizacio -
nal, trataremos soOmente os resultados médios de cada Diretoria, no
gue tange a percepcao do meio ambiente quanto as chefias que compoen

cada diretoria.

tados gue passamos a analisar:

- Todos os resultados da Administracao Central fo

ram muito semelhantes

- A eficacia oscilou entre + 5 e + 6

- A eficiéncia na R.O. de Florianopolis foi de '

+ 3, o que atesta sua menor "vivéncia", apesar
r

de ser um bom resultado.

(8) Souza Edela Pereira de - Diagndstico de clima organizacional,
RAP, Rio, 11(2): 141-158, abr/jun. 1977, pag.(145).



HERSEY - R ED I

Marchesi / 77

TELESC

b st B

Presidencia - Col 1

?

Finasncira ~ Col 111

Técnica - Col 1V

DperagSEs -~ Col V

N . - P4 .
Adm, Central-media~

. < .
R.0. Foriancpolis

Acministrativa - Col 11} +6 ’ 2 .Q

5 34{.5
+5 2 6 3 1
+5 ;’afa 25| 0
+6 2,50 6/3,5| 0

+6 I?,s( 63,5 D]

!
+3 ai b, 2,9‘.a

DOC.N®o 19

————

4

-99-




- A R.O. de Floriandpolis apresentou maior concen
tracao no guadrante I, fazendo a diferenca no
IT, pois o quadrante III e o gquadrante IV sao
semelhantes ao da Adm.Central.

Isto bem caracteriza ser uma entidade mais jovem
e bem dirigida, pois necessita de maior frequén-

cia no quadrante I.°



d. REUNIAO DE FEEDBACK (diagndstico conjunto)

Esta atividade esta explanada no capitulo V, se
¢ao a, as paginas 60,63 a 65, onde caracteriza-
mos o instrumentc, e no capitulo V, secao b no

que tange a descricao desta atividade.

A sequir apresentaremos os documentos de nimero
20,21 e 22, que fepresentam a consolidacgao atra
vés da hierarguizacao dos problemas individuais
dos integrantes de cada grupo, acrescidos das

forcas restritivas e forgas impulsoras. Estao a

presentados também aqueles problemas que foram'
entendidos de menor importancia dentro de cada
grupo.
v .

Apds 7 horas de trabalhos, chegou-se ao documen
to n? 8, ja apresentado anteriormente a pagina'
73, que consubstancia os 6 (seis) problemas icden
tificados pelo grupo. Cabe agqui informar que o
trabalho do consultor e do agente de mudanca,

foi em uma primeira etapa o da explanacao de

como utilizar a técnica adotada, e na fase fi-

nal, buscou-se sempre que possivel evitar a con
centragao nas consequéncias, buscando as causas.
As reunioes foram de intensa participacdo e es-

pontaneidade, constatando-se o espirito de'

equipe existente na empresa, e gque em grande

parte ja estimulado pelas reunidces semanais que

compuseram a primeira etapa do plano de acao da

TELESC. Além deste aspecto, cabe também regis-"

trar que se as opinioces nem sempre foram unani-

mes; o desejo de acertar, a busca de resultados,
a preocupacao com o sistema como um todo e as '

habilidade técnicas conceituais e humanas demos
tradas por esta elite dirigente chegaram a im-

pressionar, pela demonstracao da potencialidade
de Recursos Humanos que a empresa possui, recur
sos estes preparados quase que complcetamente pa
ra enfrentarem os tempos turbuilentos em que vi

vemos.



GRUPO I

1) PROBLEMAS DESTACADOS -

2)

3)

a)
b)
c)
a)
e)

YORCAS IMPULSORAS

deficiéncia no gerenciamento da Receita e Despesa
comunicacgdo deficiente (principalmente entre Adm.Central e RO's)!
modificagoes estruturais frequentes, sem maturagio
administragao por crise

poder decisorio muito centralizado

a)
b)
c)
a)

e)

£)

FORCAS RESTRITIVAS

sistema de controle '

o peotencial criativo

qualificagio de trabalho existente na organizagao ou no nercado
aproveitamentc das caracteristidas democraticas exictentes
(latentes) '

aproveitamento do potencial das Reunioes Gerenciais para avaliz

¢ao de problemas estruturais

a utilizagao do senso comum administrativo de que o planejamen-

to enriquece em muito a administragao

a)
b)

e)
- d)

4)

imaturidade; pouca vivéncia administrativa
idiossincrasias; donos da verdade
dinamismo exagerado de certos gerentes

caracteristicas pessoais "esteriotipadas', muito desenvolvidas

PROBLEMAS APONTADOS QUE NAO DESTACADOS

a)
b)
c)
a)
e)
£)
g)

h} motivacdo ~ baixo estimulo no aspecto sacial

pouca visdo gerencial de alguns gerenties
dualidade de comando

excessiva burocratizagao

imaturidade; vivéncia pouco desenvolvida
criatividade pouco estimulada

ndo cumprimento- de normas

falta de humildade (eﬁpresa modelo)

~ DOC.N® 20
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GRUFO_IT

1) PROBLEMAS DESTACADOS -

a) nem todas as geréncias pautuam suas agdes pelo resultado

b) a empresa precisa uma formula para a auto-suficiéncia
(financeira)

c) falta de velocidade na elaboragao e execugdo de projetos(redes)

d) falta de conscientizagac dos empregados sobre o produto final
da empresa (em todos os niveis) )

e) necessidade de melhor atendimento aos usuérios.

" 2) FORCAS IMPULSORAS ‘ o s

a) motivagdo dos empregados
b) potencialidade dos empregados *
c) o espirito de equipe

d) a existéncia de recursos

3) YORCAS RESTRITIVAS
a) falta de conscientizagao

' b) composigao de equipe adequada

c¢) falta de treinamento mais efetivo

%) PROBLEMAS APONTADCS GQUE NAO DESTACADOS

a) a qualidade do servico pode ser melhorada -

b) confusao entre utilizacgao efetiva de terminais e congestiona-
mento de trafego -

-e) o nivel de decis3o ndo estd sedimentado e ndo esti sedimentad-
do em todas as arceas.

d) alguns investimentos ndo sdo analizados do ponto de vista do
resultado. ’ ;

e) distirbios provocados pelas definigGes da TB quanto aos inves
timentos .

f) o resultado da empresa nio é o desejado

g) importacado de materiais

h) necessidade de rcduéio de linhas fisicas e mesas IU

DOC.N@ 21
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GRUPO TIIT

1)

2)

PROBLEMAS DESTACADOS

al
b)
c)
a)

e)

FORCAS IMPULSORAS , '

falta de planejamento detalhado e integrado: investimento x
rentabilidade

politicas pouco definidas e quando definidas, nao seguidas
falta de sistemas, rotinas e comunicagao interna

rotagao interna de pessoal e 'de chefias, bem como a%terag5es
constantes na estrutura

improvisagdo nas decisoes .

a)
b)
o}
a)
e)

fixacao de diretrizes

.
pessoas certas nos lugares certos

il

12

recursos fFinancelros
motivagao

seguranga

-

.t miime <0 b

.

'y

3) FORCAS RESTRITIVAS

a) tradicionalismo administrativo
b) inseguranca

¢) ingerencia

4)

PROBLEMAS APONTADOS QUE NAQ DESTACADOS

a)
b)
c)
d)
e)
£)

nao observancia de regulamento e instrugoes

departamentos nao atuam como consulteres em algumas areas
excessivo formalismo existente na empresa

conséientizagao das R.0.'s quanto ao seu papel na empresa
burocracia crescente, principalmente nas RO's

pressoes quanto a inovagOes num ritmo muito intenso e em -
intervalos muito escassos, sem maturagao

DOC.NQ 22
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IDENTIFICACAO DE PROBLEMAS

1. Deficiéncia no planejamento e gerenciamento
de

H

eceita ¢ despesa

2. Falta de sistemas, rotinas e comunicagao
interna
'
3. Rotagao interna de pessoal e chefias
4, Falta de participacao prévia das chefias nas
modificagoes estruturais

-

‘5. Politicas pouco definidas e quandc definidas,

nao seguidas .

6. Improvisagao nas decisoes.

DOC.NQ 8
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' sumos mais preciosos que uma organizacao dispoe

pois exatamente estes adaptam a tecnologia exis-—
tente na organizagado as necessidades situacio -
nais conseguindo com isto buscar otimizar a efi
cacia.

A TELESC esta de parabéns, pois como diz Valmor
BRATZ (9) "a interdependéncia entre o processo'
decisdrio e o processo de informacoes reguer um
trabalho de equipe e o auxilio tanto de metodo-
logia, quanto das técnicas de pesquisa operacio
nal". A TELESC possue . espirito de equipe, que
€ a condigao basica e mais dificil de ser atin-
gida, enquanto os processos de informagcoes, na-
turalmente, estao sendo buscados, sentida sua '

necessidade através do enfoque no resultado.

Ao finalizar, citaremos Rudi BRAATZ (10), que'
diz que "o compartilhamento de informacoes e ob
jetivos & pré-requisito basico para uma genuina

participagao nas organizacgoes".

¥

(9)

(10)

BRATZ, Valmor A. - Sistemas de informacoOes gerenciais, Rev.
Adm. Rio de Janeiro, 11(3):21-29,jul/set-1977.

BRAATZ, Rudy - A validade da geréncia participativa na cultu
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VIII. - CONCLUSOES

Neste tOpico buscaremos sintetizar o DIAGNOSTICO
das potencialidades dos problemas, baseado em todo o trabalho
até aqui desenvolvido, bem como sugerir medidas quando for o

caso.

a - POTENCIALIDADES
. Espirito de equipe, com clima franco e leal

. Empresa muito agil na tomada de decisdes e

busca de solugoes
. Facil absorcao a mudangas organizacionais

. Estrutura tendendo a organica, adequado a
seu nivel de sofisticacao tecnologica

. Geréncia dentro de um Sistema Consultivo Par
ticipativo - LIKERT tipo 3

. Utilizacdo da experiéncia e do potencial cri

ativo do grupo

. Grande liderang¢a e conhecimento da empresa ‘'

por parte do dirigente maximo

. Otimo trabalho de Desenvolvimento Organizacio
nal empreendido pela propria empresa, chegan-

do a um bom estagio de trabalhos grupais

. Organizacao voltada para os objetivos da em -

presa (resultados)
.. Preocupagdo com o lucro

;_Preocupagéo com os sistemas de planejamento e

de fluxo financeiro
. Efetivo gerenciamento através dos indicadores
. Otimo conceitovda empresa no meio social
. Grande automatizagéo do sistema Interurbano

. Concentracdo dos centros manuais



. Recursos Humanos de nivel gerencial muito
bons, com otimo potencial e habilidades '

conceituais bem desenvolvidas

4

b - PROBLEMAS

i

Citaremos somente agueles para os guais ainca
nao foram tomadas medidas efetivas, ou gue ainda nao estao em fase

de estruturagao de plano de agao:

. Comunicacoes deficientes entre Adm.Central

e R.Operacionais-

. Caréncia de Auto-estima e Auto-realizagao'
por parte dos integrantes do nivel I, prin
cipalmente 'em funcao da "baixa participa -
¢ao" dos mesmos no gue tange ao processoc

decisorio (Recompensas e Apoio - AFILIACAC

KOLB)
. Nao observancia de alguns regulamentcs e
normas

. Rotacdo interna de pessoal e chefias

. Certos departamentos da Administra
trzl nac atuam como consultores em

areas

. Alguma dissincronia entre a Diretoria e a

‘Administragao Central

. Processos de Tomada de Decisao diferencia-

dos entre as diretorias

. Algumas disfungoes nos processos de Estabe
lecimento de Metas e Expedicao de Ordens
(LIKERT) -

. Politicas pouco definidas e quando defini-

das as vezes alteradas



¢ ~ CONSIDERACOLS FINAIS

Ao analisarmos os problemas, apesar de ser uma
listagem extensa, parece-nos todcs de simples e facil solugao ,
tendo em vista as potencialidades existentes. Cabe uma énfase cs
pecial as politicas e metas estabelecidas nos PT ¢ 0G, que guer'
nos parecer nao estao sendo bem assimiladas. Evidentemente as mu
dancas externas podem e devenm alterar as "regras do jogo", mas'

nos parece que elas existem em bom grau.

Sugerimos utilize-se alguns dos encontros para

enfatizar estes aspectos.

Entendemos gue para se evitar o acomodamento e
.o surgimento da Inércia, deve haver um minimo de inseguranga,mas
parece-nos que deve ser dada atenc¢ao a caréncia de AUTO-ESTIMA '
dos integrantes do nivel I, nao necessariamente lhes dando maior

delegacao (sao "staff") mas envolvendo-os mais no processo deci-

]
-

sOrio.Parece~nos gue ha a nccessidade de externar em mais su
opinices, sem que estas necessariamente devam mudar as linhas

3

acao.

No.nosso entendimento, deve ser também oportu-
nizado, em dizlocgo franco e aberto como de costume, a melhor com

preensao aos participantes do nivel I, quanto aos fatores exter-

nos gue ocasionam a necessidade de rapidas mudancas e adequagces

Como diz TANNENBAUM (11) "o lider bem sucedicdo
& o que tem variacao das forgas mais relevantes para seu compor-
tamento em qualquer momento, sendo capaz de comportar-se apro -

priadamente a luz de percepc¢des como sensibilidade e compreensao’

Concluindo, diagnosticariamos a TELESC como '
uma empresa com "salde" quase perfeita. "Um leve resfriado (tam-
b&m com estas mudangas de tempo), mas j& possué a medicagao em ca

sa, e ja sabe que se trata de resfriado".
Sugerimos a TELESC, as seguintes medidas:

- Aproveitar a MASSA CRITICA e transforma-las em
"agente de mudanca" interno. Para tanto & neces
sario um treinamento cognitivo e pratico,o que

pode ser realizado por etapas.

(11) TANNENBAUM, Robert e SCHMIDT - Como escolher um padrao de 1li

deranga - Harvard Busines Reviow, mar/abr, 1973, Pag.(1l1).



- Utilizagao de um consultor de D.0. externo,na
medida da necessidade, ou com grandes espaca-
mentos para discutindo com os agentes inter -
nos, eliminar as "miopias" que naturalmente !
se formam pela convivéncia do dia a dia com O

. sistema.

A seguir, concluiremos com algumas citacdes

que nos parecem importantes, absorvidas durante nossa revisao biblio
grafica: ‘ '

(12) - Através dos tempos o homem tem lutado para alcancar'
a liberdade individual, sem pdr em perigo a ‘seguran-—
¢a e o bem estar de outrem, e engajar-se em trabalho
produtivo que satisfacga suas necessidades fisicas e
econdmicas e também as de sociedade. Como se pode es
perar, severos conflitos surgem entre as necessida -
des do individuo e as dos grupos e orcanizacdes aue
compoenm a sociedade. Na medida que o administrador '

selecione entre a eficiéncia organizacional e a sa-

tisfagao das necessidades individuais, estara agincéo
como mediador inevitavel e, acreditamos, socialmente

util conyergéncia de interesse.

(13) - Para que uma organizag¢ao seja capaz de crescer, a al
ta adnministracao deve estar disposta a ser capaz ce
se modificar, modificar o seu papel, os seus relacic
namentos e o seu comportamento (...) o crescimento
exige a administragdo de um s6 homem - ou de um pe-
queno punhado de homens - seja substituida por uma '

~genuina equipe. A alta administragao tem de comecar'

a preparar-se para O crescimento desde os primeiroé'

estagios.

(12) SAYLES, Leonard R. STRAUSS, George. Comportamento humano nas
organizagoes, Atlas, S.Paulo, 1969, Pag. (545)

(13) DRUCKER, Peter - Administragéo tarefas, responsabilidades, pré
ticas: tradug&o Carlos Afonso Maiferrosi, S.Paulo, Pioneira ,
1975. Pag. (857 e 858).



(14) - Os executivos nao aceitam a participacao como um.
fanatismo ideoldgico; parecem indicar aos defenco
res da participacao gue estes deviam deixar cair'
sua faixa doutrinaria e dedicar-se a aplicacao da
lideranca participativa em termos mais flexiveis'

) e pragmaticos. |

-

(15) - Em organizacgoes que vivem em constante estado de
crise e programacdo relampago, & provavel encontrar

com relativamente pouca delegacao a subordinados.

(16) - A LEI DE GRESHAM diz,em se aplicando-a ao tempo co
executivo, gue a memos que o chefe, conscientemen -
te, reserve tempo especial para a inovagao, ele en
contrara maneiras de dispersar o tempo absorvendo -

se na rotina. A rotina expulsa o pensamento criador.

(17) - Para os japoneses as fases importantes e mesmc cru-

ciais de todo o processo de tomada de decisao sao :

Resolver se ha ou nao necessidade de tomar uma deci
sao, e determinar a que ela se refere. Nesta tltima

etapa & gue buscam o consenso geral .

A

(18) -~ O estabelecimente de

l :

1 cas Farmaladta AnArmaAarnmar s~
LU i v d i vl ClaUd st 4l

i...

™
r\l
o processo decisdrio, na medida que clarifica cer -
tos parametros dentro dos quais as decisoes sao to-

madas.

1a) GrEINER, Larry - Evolugdo e revolugdo no desenvolvimento das orga-
nizacoes - Harvard Busines Review, jul/ago.1972, (mineo)

15) TANNENBAUM, SCHMIDT - como escolher um padraa de lideranca - Har -
vard, Busines Review, mar/abr/1973, Pag.(1ll)

16) NASCIMENTO, Kleber - A revolugdo Conceptual da Administracao, RAP,
Rio, 6(2): 5-52, abr/jun.1972, Pag.(43).

17) DRUCKER, Peter - O que os administradores Jjaponeses tem a nos en -
sinar. Harvard Busines Review, 1972, (mimeo)

18) CARAVANTES, G. Ronchetti - A administracao sistémica por objetivos
e resultados, RAP, Rio, 7(3): 19-31, jul/set.1977, Pag.(74),



Esta dissertagdo, visa explanar um caso prati
co de intervengao em uma empresa de telecomunicagoes, enfatizando
© Diagndstico, e tendo como objetivo a Identificagao dos Proble -

mas e Potencialidades da Empresa.

7

A sequéncia de apresentagio estd dividida em
duas etapas. A primeira engloba os quatro capitulos introdutdrios,
nas quais se pretendeu proporcionar alguns pressupostos tedricos'
fundamentais necessirios & compreensio da administragao conterpo-
ranea. Nesta'etapa foi desenvolvida a revisao bibliogréafica, bus-
cando o significado do Diagndstico, a importancia que os autores'
'

consultados lhe atribuem, as técnicas de obtengao e as aptidoes

que o diagnosticador deve possuir ou desenvolver.

. mam e~ A " N < <
vencao ae v.u., ini

d cia a
ticas da empresa e de seu meio ambient

Neste capitulo s&o apresentadas algumas carac
teristicas culturais da empresa, de seu ambiente, bem como estra-
tégias e resultados da intervengao de Desenvolvimento Organizacio

nal que a empresa ja vinha desenvolvendo.

O capitulo seguinte trata do planejamento da
acao. Este planejamento foi esbogado com base nas caracteristicas
situacionais da empresa e nos pressupostos tedricos apresentados'
na primeira etapa. Ainda neste capitulo, estao justificadas as

técnicas escolhidas e o plano de agao.

Os capitulos finais tratam do DiagnoOstico e
das Conclusoes. O diagndstico foi composto pelos resultados da
percepgao, da analise de documentos gerenciais, dos guestionarics
aplicados e da reuniao de feedback. Durante esta fase houve grande
intéragad entre consultor e cliente, culminando com uma sistese '
de seis itens, obtido na reunido de feedback realizada com a “"mas

sa critica"“.

Nas conclusoes, foi apresentado balango das'
potencialidades e dos problemas, bem como sugerimos as etapas se
guintes a serem desenvolvidas pela empresa, para que a mesma posS—

sa obter o melhor resultado da energia empregada.
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This dissertation, emphasizing diagnosis aims
to explain a practical ¢ase of intervenction in one Telecommuni-
cation Company. The main objective is the identification of the'

company's problems and potencialites.

The presentation is begin divided in two par
ts. Part one, made up by four introductory chapters, has some ba
sic theorectical foundations necessary to understand comtempora-
ry administration. A bibliographic summary was developed to ob -
tain the meaning and importance that some authors give to dia-
gnosis. Here, it is also presented some basic ‘techniques in or-
der to obtain the diagnosis, and skills that diagnostian must ha
ve or develop.

Part two, where it is estabilished action and
planing in Organization Development, presents company's enviro -
ment and characteristcs. In this chapter are presented some of
the company's cultural aspects, estrategies and results of 0.D.'

that was being applied on the company.

Next chapter presents the Action's Planning .
The Planing was outlined based on Company's .situational characte
ristics and the theorectical assumption presented in part one.
Furthemore, in this chapter, the chosen techniques as well as

the Action Plan, are justified.

Diagnosis and conclusions, based upon results
obtained from perception, analysis of management's documents, ap
plied questionnaires and feedback meeting, are presented in the
last chapter. A great interaction developed, during this stage '
between client and consultant, reaching the highest point in a
synthesis made up by six items obtained during the feedback meet
in3 with the company's leading people.

Finally, a balance between problems and poten
cialiteis were presented as well as suggestions to the following
steps to be devoloped by the company in order to achieve better'
results.

-]11a
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