DIAGNOSTICO: UM MODELO E SEUSFATORES CRIiTICOS DE SUCESSO

INTRODUCAO

O objetivo principal deste trabalho é estudar o
processo de diagndstico de problemas administrativos
gue possuam relagbes de causa e efeito e a sua
importancia para o processo decisorio. Elefoi realizado
sob a forma de estudo concetual, baseado na
bibliografia agui apresentada, em entrevistas com
especidistas e consultores € em nossa propria
experiéncia com problemas administrativos.

As conceituagbes de problema e diagnéstico sdo
exploradas e diferentes pontos de vista sobre assuntos,
como sistemas especialistas, Medicina e metodologia
cientifica, sdo introduzidos aos conceitos, a fim de
encontrar contribuicbes desses assuntos para o
processo de diagndstico em Administracao.

Apresentamos um modelo detalhado passo a passo
para o processo de diagndstico, montado com base em
idéas de outros autores. Os fatores criticos de sucesso
para esse modelo sdo apresentados como sendo as
condigdes sob as quais o processo de diagndstico deve
ser conduzido, a fim de que se atinjam resultados
satisfatorios. Nossa proposta € que, se tais fatores
forem seguidos adequadamente, as chances de se
conseguir um diagnastico satisfatério serdo maiores.

Ligado a este objetivo, obviamente existe uma
preocupacdo com o0 mehor desempenho dos
administradores em seu processo de tomada de decisdo,
dado que o diagndstico € o passo inicial e pré-requisito
essencial & tomada de decisdo eficaz.

DEFINICOES E APROFUNDAMENTO
CONCEITUAL

Conceituaremos decisdo como: a escolha feita pelo
administrador sobre um curso de acdo a ser
adotado em busca de resultados futuros que o levem
na direcdo dos objetivos tracados. Problema serd
conceituado como: Problema é algo que precisa de
solugdo. Em Administragdo, a solucdo € uma
mudanca, uma escolha, uma decisdo ou uma acdo
em direcao aos objetivos. Portanto, um problema é
uma sStuacdo inadequada, causada por desvio em
relacdo aos obj etivos organizacionais.

Uma parte da metodologia cientifica dedica-se
exclusvamente aos estudos que verificam hip6teses
causais. Sendo o processo de diagnostico entendido
como a busca pelas causas basicas ou origens dos
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problemas, podemos dizer que em muitos casos existe
relacdo causal entre problema e sua origem e que os
conceitos explorados na metodologia cientifica
poderiam ser utilizados para o entendimento do
processo de diagndstico.

Selltiz (1985) define que "Uma hipo6tese de
relacio causal afirma que determinada
caracteristica ou ocorréncia (X) € um dos fatores
gue determinam outra caracteristicas (Y)” (p.93). A
partir desta definicdo, passaremos a entender que
"problemas que possuam relagbes causais
implicitas’ sdo aqueles que acontecem devido a
existéncia de determinadas ocorréncias que, a
principio, ndo sdo claramente percebidas.

Existem duas condi¢les para a existéncia de uma
hipétese causal: variagdo concomitante, ou sga, para
que (X) sga condicdo contribuinte de (Y) € preciso que
a proporgdo dos casos em que (X) e (Y) estgam
presentes juntos sga maior que a propor¢do dos casos
onde se encontre (Y) somente e ordem temporal de
ocorréncia, ou sgia, (X) néo pode ser considerado causa
de (Y) seocorrer depoisde (Y).

Dentro destes conceitos vamos definir o processo
de diagndstico como sendo o conjunto de agfes que
visam procurar as principais causas dos problemas
em Administracdo, sendo o termo causa definido
como uma dentre vérias condi¢des que em conjunto
tornam provavel a ocorréncia de determinado
problema.

A LOGICA DO PROCESSO DE DIAGNOSTICO

Acreditamos que o0 conceito de diagnostico é
universal e que fundamentos vélidos para determinada
ciéncia podem ser também vélidos ou estendidos para a
Administracdo. Um desses temas esta associado ao
estudo e a aplicacdo de expert systems ou sistemas
especiadlistas. Muitas aplicagdes de tais sistemas tém
sido voltadas para o auxilio ao diagnéstico de
problemas tanto em Medicina quanto em Eletrénica.

Ao aprofundarmos o estudo sobre tais temas,
tivemos acesso ao livro de Peng & Reggia (1990), que
procura explorar o processo de raciocinio humano
voltado para o diagndstico. A intengdo dos autores é
explorar tal légica para que possa ser aplicada nos
expert systems voltados para diagndsticos. 1sto acabou
nos levando a acreditar que os,aspectos essenciais do
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diagnéstico sdo baseados em intuicdo, raciocinio e
Senso comum.

Para entender melhor estes aspectos essenciais
mencionados, 0s autores colocam o0 conceito de
abducdo (abduction). " Abducgo é inferir a melhor ou
a mais razoavel (plausivel) explicagdo para um
determinado conjunto de observacbes e fatos”
(p.1). Diferentemente da indugdo, no raciocinio de
abducdo, ndo existe a preocupacdo de generalizar os
fatos observados, mas de buscar explicacdo, que acaba
envolvendo certa ambiglidade de alternativas,
procurando sempre aguela mais plausivel.

Tanto inducdo quanto abduc&o envolvem a criacdo e
o teste de hipdteses. Muitas vezes o termo "inducdo” é
utilizado para descrever um processo de inferéncia que
pode incluir uma inferéncia de abducdo. Porém, uma
hipétese indutiva é usualmente construida a partir ndo
de uma Unica simples situagdo, mas de grande niimero
de situagBes que coletivamente tornem a regra geral
plausivel, por exemplo, induzimos que todos os cisnes
s80 brancos somente apds termos observado um grande
nimero de situacBes. Na inferéncia abdutiva, pode ser
e usualmente o é conduzida a partir de dados de uma
Unica situacao.

De acordo com o que afirmam os autores é
largamente aceito que o diagndstico humano se encaixa
naturalmente na categoria logica de abdugdo. Sendo
assim, consideramos importante o conhecimento deste
conceito para o0 contexto do diagnéstico em
Administracao.

ANALOGIA COM A MEDICINA

Em diversas ocasifes, encontramos exemplos e
analogias com a Medicina a0 nos referirmos ao
processo de diagnéstico em Administragdo. Isto se
explica devido a maior familiaridade que existe
pessoas em relacdo ao processo médico e, assm,
facilitando a compreensdo do processo andogo em
Administraco.

Este fato nos levou a formulagéo da hipdtese de que
0 processo de diagndstico médico poderia contribuir
para o conhecimento e o aperfeicoamento do processo
de diagnéstico em Administragdo. Diante disto,
decidimos procurar alguns profissionais da area médica
para verificarmos em que aspectos o diagnéstico
médico poderia agudar no entendimento e
aprofundamento do diagndstico em Administragdo. A
partir de entrevistas e bibliografia especifica
pesquisamos 0 processo de diagnéstico meédico,
conhecido em linguagem técnica como Semiologia ou
Propedéutica.

Ramos Jr. (1986) comenta que " os objetivos da
observacdo clinica sdo o0s diagndsticos e
progndsticos para a consecucdo adequada do

plang amento terapéutico” (introdugéo). Portanto,
estamos lidando com um dos principais objetivos da
clinica médica, ponto de partida para todo o processo
de tratamento.

Segundo Ramos Jr. (1986), os passos para O
diagndstico médico s0 0s seguintes. anamnese; exame
fisco geral; exame fisico especial; diagndsticos
anatdbmicos funcionais e etiolOgicos, exames
subsidiarios ou de propedéutica armada e diagndésticos
definitivos. Da andlise destes passos obtivemos as
seguintes contribuicdes para a Administracéo:

1. Histdrico da doenca: o processo chamado de
anamnese é bastante interessante e busca um
conjunto de dados historicos que sO podem ser
encontrados na memodria do paciente.
Analogamente, na Administracdo, existem
informagbes que estdo exclusvamente na
memoria das pessoas envolvidas com os
problemas. A postura médica naindagacéo ao
paciente parece facilitar, a0 mesmo, o
processo de relembrar fatos importantes
ocorridos no passado, que possam estar
associados ao problema atual, fazendo com
gue dados que possam parecer irrelevantes
para o paciente sgjam revelados;

2. A separagdo entre sintomas e sinais proposta
pela Medicina é extremamente interessante
para a Administracdo. Uma vez que os
sintomas (tudo aquilo que foi relatado e que
ndo pode ser comprovado), apesar de
possuirem grande valor para o diagndstico,
sfo tratados de forma diferente dos sinais
(agueles fatos efetivamente livres do
julgamento subjetivo) que foram medidos de
forma objetivaa.  Se em um processo de
diagndstico em Administragdo separarmos 0s
sintomas dos sinais, poderemos obter uma
compreensdo melhor da redlidade a ser
analisada, abrindo assim a possibilidade de
percebermos possiveis falhas ou erros de
julgamento dos sintomas, que ndo seriam
percebidos sem esta disting&o.

3. Exames: a condugdo do processo de exames
feita pelo clinico privilegia a visdo sistémica
de partir do geral para o especifico, buscando
primeiramente aspectos globais e visdo macro
do paciente antes de partir para um
detalhamento maior para o foco real do
problema. Este tipo de preocupacdo evita a
visdo parcial do problema, levando em contaa
interdependéncia entre as partes e o todo.

4. Na Administragdo € muito freqliente que se
investigue apenas a aea problema,
esquecendo-se do contexto onde da esta
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inserida, provocando assim, graves erros de
diagndstico.

5. Teste de hipbteses. outra contribuicdo que
podemos obter da Semiologia médica é o
processo de geracdo de hipdteses e a busca de
provas para validagdo das hipéteses antes de
seiniciar o tratamento. A consciéncia de que
0 processo inicial de diagndstico é uma
inferéncia e que precisa de validagdo é muito
importante.  Sem tal consciéncia, estaremos
praticando tentativa e erro com prejuizo parao
paciente (no caso da Administracdo, a
empresa).

PROPOSTA DE MODELO PARA O PROCESSO
DE DIAGNOSTICO

Procuraremos, a seguir, detalhar um modeo
genérico de diagndstico de problemas administrativos
gue possuam rel agdes causais implicitas.

Encontramos na bibliografia consultada
inimeros modelos propostos para 0 processo de
resolucdo de problemas. Normalmente, tais modelos
ndo se aprofundam na fase de diagndstico, que muitas
vezes nem é mencionado como uma etapa separada.
Alguns modelos apenas citam o0 processo de
diagndstico como uma etapa do processo de resolucao
de problemas, sem maiores detalhes. Outros sdo
especificos para determinados tipos de problema.
Ap6s detalhada andlise de propostas dos principais
autores, fizemaos a composicdo da figura 1.

Procuraremos, a seguir, detalhar um pouco cada
um dos passos deste model o propaosto.

PRIORIZACAO

Como ja dissemos anteriormente, em geral, os
problemas em Administragdo surgem de maneira
inesperada e desordenada, usualmente, vérios ao
mesmo tempo, fazendo com que o administrador perca
o controle e acabe dando a eles 0 mesmo tipo de

atencdo.

PROBLEMA APRESENTACAO
PRIORIZACAO TESTE DAS
—P ——pt HIPOTESES <«
ESPECIFICACAO DESENVOLVER
DO PROBLEMA HIPOTESEDAS |©
CAUSAS
A 4
COLETA ANALISE
> DOS —»
NADOS <
Entendemos que ndo se pode dar o mesmo tipo de
tratamento para qualquer problema. Nesta discussao, 1 URCENCIA
merecem destaque a andlise de duas variavels. a
urgéncia e a importancia A forma de se encaminhar URGENTE E URGENTE E

problemas urgentes difere completamente daguela de
resolver problemasimportantes. Para a.discussdo deste
assunto recorremos a Convey (1989) que, ao estudar os
habitos das pessoas eficientes em administracdo do
tempo, mostra o que chama de matriz da administragéo
do tempo.

MNAC IMPORTANTE | IMPORTANTE

HAC URGENTEE | MAD URGENTEE
MEM IMPORTANTE IMPORTANTE
>
IMPORTANCIA
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A partir deste modelo, especificamos as definicdes
de urgéncia e importancia:

Definiremos problemas urgentes como os que
exigem acdo imediata. Se houver demora, as
conseqiiéncias da falta de uma agdo corretiva
seriam  desastrosas. Problemas importantes sio
aqueles que realmente afetam o desempenho
esperado pelas empresas.

Nossa preocupacdo neste trabalho concentra-se nos
problemas importantes, sgam urgentes ou nao.
Portanto, os dois quadrantes da matriz de Convey que
se referem aos problemas ndo importantes ndo serdo
abordados:

- Problemas urgentes e importantes. e a partir de

agora, denominados apenas por urgentes. Exigem
acdo imediata, pois quanto maior a demora na
acdo, piores sd0 as conseqiéncias para a
organizacdo. Nestes casos o diagndstico fica para
um segundo plano;
Problemas néo urgentes e importantes: que seréo
denominados apenas por importantes. Eles
merecem o foco de atencdo da empresa pois sd0
eles que realmente influenciam no resultado.
Todo o esforco de diagndstico deve estar voltado
para este tipo de problema;

Portanto, a prioridade dos problemas esta ligada a
questdo: "Este problema é urgente ou importante?’
Esta escolha é extremamente relevante, pois, como
vemos, as agdes especificas de cada opg¢do sdo
completamente distintas e suas conseqléncias
completamente diferentes.

O produto desta fase € uma lista com aidentificacéo
dos principais problemas, Quer sga classificada por
ordem crescente de importancia, quer sgja agrupada
por blocos (A, B e C) o importante é que desta lista
estegam separados os problemas urgentes e que se
saibam as razoes que geraram tal classificagéo.

ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Segundo a maioria dos autores, o grande segredo
para a resol ugdo eficaz dos problemas esta na adequada
formulacdo deles. O mais enfético neste aspecto sdo
Kepner & Tregoe (1971). Eles citam o dito popular
gue um problema claramente formulado ja estd meio

resolvido. O que esta por tras desta afirmacédo € o fato
de que ndo é possivel se resolver um problema se ndo
se sabe exatamente qual € ele. E preciso estabel ecer
uma delimitacdo, uma condicdo de contorno que
posicione o problema dentro do contexto, que promova
e facilite uma busca sdletiva pelos fatos relevantes ao
mesmo.

Definiremos a atividade de formulacdo do problema
como sendo o trabalho de traduzir uma situacdo de
problema evidenciando somente aqueles fatos que
sgjam realmente importantes a compreensdo do
problema erestringindo todos o demaisirrelevantes
ao mesmo. Uma boa formulacdo de problema deve
conter:

- As evidéncias que mostram que a situacao é

realmente um problema;
Uma identidade baseada em uma declaracéo
dosfatos pertinentes,
Uma localizacdo, de maneira a dtuar
fiscamente e no tempo o praoblema;
Um histérico dos acontecimentos anteriores ao
problema (anamnesg);
Uma descricdo de sua extensdo e de suas
restricbes e outros problemas e sintomas
correlatos;
Uma descricdo do ambiente onde o problema
esti inserido;
Um objetivo claro a ser atingido;

COLETA DE DADOS

O objetivo desta etapa é de propiciar o
conhecimento do ambiente onde.o problema esta
inserido, de maneira sustentada e documentada, de
forma a viahilizar a andlise e geragdo de hipdteses
sobre as possivels causas do problema em questao.

Este conhecimento deve estar fundamentado com
fatos e dados além das interpretagbes subjetivas dos
agentes do processo. O resultado deste processo deve
ser um conjunto de informagdes suficientes para que o
processo seguinte possa atingir seus objetivos. A
prética mostra que dificilmente eles so estanques, ou
sgja, a coleta de dados e o processo de andlise sdo
bastante iterativos, como pode ser notado no esquema
do modelo.

- - —
SUBJETIVA INTREPRETACOES
— P SINTOMAS PESSOAIS
—
PERCEPCAO ~ - N~ -
CORRETA DA
REALIDADE -
) OBJETIVA BUSCA POR
»| SINTOMAS > FATOS
q y . y
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Um bom diagnéstico depende muito de uma clara
percepcdo da realidade. O entendimento da realidade
ndo € coisa smples ou trivial. Muitas pessoas podem
estar enxergando a mesma realidade sob diferentes
Gticas e chegando a diferentes conclusdes, afetando
assim, atomada de decisdo de maneira significativa.

Uma das maneiras de se evitar maiores erros nas
interpretacbes  pessoais  seria procurar  outras
percepcdes, ou sga, interpretacbes individuais de
outras pessoas, evitando-se ao menos grandes erros de
interpretacdo. Portanto, o diagndstico correto deve
estar sempre buscando formar esta base comum de
observacBes que tornem menos freqlentes as
interpretacfes subjetivas e buscar, sempre que possivel,
um processo de andlise participativo com as pessoas
gue devem decidir.

A percepcdo deve também estar lastreada em fatos,
dados, eventos comprovados e outras informagdes que
gjudem a tornar a realidade mais palpavel e concreta.
A partir desta visdo, proporemos a definicdo de dado: o
resultado de uma descricéo da realidade que possa
ser comprovada e que ndo dependa do sujeito desta
acdo. Por exemplo, um endereco € um dado, a leitura
de uma determinada hora é um dado, etc. Um fato é
um conjunto de dados encadeados de forma a
esclarecer uma situagédo onde se tenha davida sobre
ainterpretacdo darealidade.

Resumindo, a formagédo da percepcdo da realidade
deve procurar juntar o lado objetivo e subjetivo, de
forma a harmonizar estes resultados com o minimo de
contradicfes possivels.

ANALISE

A etapa de andlise dos dados coletados tem por
objetivo buscar as devidas correlagcbes entre os
problemas observados e especificados e os dados
coletados, preparando assim, conclusdesintermediarias
que levardo a fase de formulagio de hipéteses. E uma
fase de organizacdo de idéias, de aprofundamento do
conhecimento da situacdo e do ambiente onde o
problema esta inserido. Uma vez com as informagtes
em maos, 0s agentes do processo procurardo o
entendimento das relagbes entre os fatos, as
observacOes e as interpretactes feitas.

Goldratt (1991) (3) possui interessantes argumentos
acerca do processo de andlise que antecede a geragdo
de hipbteses causais. Segundo ele, existem fases
iniciais que 0 ser humano passa antesdeiniciar a busca
pelas causas dos problemas, entretanto, ele ndo mostra
evidéncias empiricas sobre o assunto.

Segundo Goldratt, a evolucdo de toda e qualquer
ciéncia passou por um estdgio inicial que ele chamade
"classificacd0”, ou sga, uma fase onde os dados
existentes sdo separados segundo algumas classes, por

exemplo, separar exemplares redondos dos quadrados,
pares de impares, segundo cores ou segundo qual quer
padréo que pareca razoavel ao se examinar os dados.
Isto estabelece a terminologia basica do campo de
estudo e fornece algumas dicas préticas sobre 0 assunto
em estudo. Ela é fundamental paraformar abase paraa
etapa seguinte.

A etapa seguinte seria entdo a "correlacdo”. Na fase
de classificac8o apenas se ordenou os fatos e dados
segundo classes, enquanto nesta fase procura-se
algumarelacdo entre eles. Nesta fase sdo realizadas as
pesquisas, os testes edtatisticos, mas ela ainda ndo
responde o porqué existe tal correlacdo entre os fatos.
A pergunta do "por que?' é vital para o entendimento
da fase seguinte.

A derradeira etapa é chamada de "efeito-causa
efeito”, onde se descobre realmente o porqué as coisas
acontecem da maneira que observamos. Ele a chama
assim, pois, a partir de um efeito, procuramos sua
explicacdo e, uma vez a tendo descoberto, podemos
prever outros possiveis efeitos a serem observados,
confirmando assim a explicacdo encontrada.

Entendemos também que a redizagdo de
classificagBes e correlagbes ampliam o entendimento
do problema e facilitam a elaboracdo das hipoteses
causais que, muitas vezes, ndo sdo percebidas de
imediato a0 entrarmos em contato com os fatos. De
certa maneira, este caminho proposto por Goldratt
parece ser bastante razodvel para ser seguido em um
processo de diagnéstico, uma vez que, as etapas
anteriores formam uma base de conhecimento que, se
ndo estiver disponivel, é indispensavel que sga
montada.

O processo de andlise, portanto, estara realizando
classificacbes e corrdagbes que auxiliardo a
formulacdo de hipdteses sendo que ndo existem
produtos padronizados para esta etapa. O que se espera
dddla € uma compreensdo mais clara da situagdo
problema e de como os fatos obtidos, sintomas e sinais
interagem na geracdo do problema. Esta compreenso
vira através de associagles, classificacdes, correlacoes,
visudlizagdo de graficos e constatagbes derivadas
destas andlises.

Se o0 resultado desta etapa ndo for satisfatorio,
deveremos elaborar uma lista de novas informagfes a
serem levantadas e retomar a etapa anterior para
complementacdo da coleta de dados.

DESENVOLVIMENTO DE
CAUSAIS

O objetivo desta etapa, portanto, € determinar as
possivels causas para os sintomas e sinais observados
associ ados ao problema em questdo. E importante notar
gue nesta etapa estaremos fazendo somente hipoteses,
Ou sga, suposicdes sobres as possiveis causas dos

HIPOTESES
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problemas, buscando, dessa forma, as suposi¢des mais
plausivels para a ocorréncia dos problemas.

Busca-se a explicagdo do porqué tais fendbmenos
acontecem, ou sga, as condigdes necessarias,
suficientes, contribuintes e contingentes das relagbes
causais em estudo.

A dinémica do processo de diagndstico tende alevar
em conta as hipGteses mais provaveis (processo de
abducdo) para o conjunto atual de evidéncias sem,
porém, esquecer as hipteses menos provave's, dado
que, quando novos dados sdo obtidos, as hipdteses ja
deixadas de lado podem voltar a lista das mais
importantes, evidenciando uma estratégia de pesquisa
do tipo "as melhores em primeiro”, no sentido de
afunilar a busca.

Segundo Peng & Reggia (1990), existem evidéncias
empiricas que sugerem que a formagao das hipdteses é
guiada por duas metas possivel mente conflitantes: meta
de cobertura, onde se busca explicacdo de todas as
manifestacles presentes e meta de parcimonia, onde se
procura minimizar a complexidade da explicacdo, no
sentido de, reduzir o esforgo de busca.

Estas metas sdo conflitantes porque muitas vezes a
cobertura de todas as manifestagbes pode nos levar a
situagdes extremamente complexas. A solugdo estard
sempre no ponto de equilibrio entre estas duas metas.

No processo de busca pelas causas dos problemas
em uma organizagdo, existe certamente a preocupacdo
por uma explicacdo que cubra todos os efeitos
observados e também se busca urna explicagdo smples
o suficiente para que possa ser tratada. No caso de falta
de cobertura o risco incorrido € de se atacar um efeito,
cujas conseqiiéncias seriam a ndo resolucdo definitiva
do problema. Quando a explicacdo deixa de cobrir
todas as manifestagbes apontadas, pode-se estar
explicando ou detectando uma falsa causa que de nada
adiantaria ser tratada.

O principal produto do desenvolvimento de
hipdteses é um diagrama que represente as relagdes de
causalidade existentes no contexto do problema.

TESTE DASHIPOTESES

O objetivo da fase de teste das hip6teses € aumentar
0 grau de certeza de que as hipdteses levantadas sdo
verdadeiras, através da comprovagdo de que a hipétese
estd errada ou por meio de evidéncias que sustentem a
sua validade. O teste das hip6teses de um diagndstico
consiste basicamente em analisar e examinar o
raciocinio, seguido sob diversos angulos, a fim de
encontrar falhas ou "furos' em sua sustentacdo e ndo
protegé-lo atodo custo.

Devido aisso, Goldratt (1991) (3), em seu processo
de raciocinio, procura a gjuda de terceiros na tentativa
de derrubar as hipdteses das causas. A argumentacdo
paravalidar as causas esta baseada em um conjunto de

regras que orientam as relagfes causais chamado de
categorias de ressalvas legitimas S&o e as:

Existéncia da entidade: onde no caso, a entidade
seria a suposta causa. A causa mencionada esta
presente na realidade em estudo? Existem evidéncias
da presencareal detal entidade narealidade?

Existéncia da causdidade é a checagem se a
causalidade em questdo faz realmente sentido. Esta
pergunta pode ndo ser pertinente para quem elaborou a
hipétese, mas faz todo o sentido quando perguntada
por outras pessoas com conhecimentos diferentes
dagueles que foram utilizados na sua elaboracdo. Em
caso de dlvida, deve-se procurar outros efeitos que
tornem arelac8o causal mais convincente.

Tautologia: deve-se procurar evitar que relagbes
causais circulares sgam  apresentadas como
diagnéstico de um problema. Podem ser verificadas
colocando-se a causa como efeito e o efeito como
causa. Searelacdo continuar fazendo sentido, teremos
encontrado umalégica circular que deve ser quebrada.

Existéncia de efeito previsivel: pode-se negar a
existéncia de uma relagdo causal pela demonstracdo de
um efeito, que, se exigtir, comprova que a relagdo ndo
pode ser verdadeira.

Insuficiéncia da causa para existéncia do efeito: esta
regra visa verificar a suficiéncia da relagéo causal, ou
sgja, procura responder se a suposta causa é suficiente
para gerar os efeitos observados ou se devem existir
outros fatores contribuintes para que aqueles efeitos
sgjam possivels. Se a suposta causa ndo for suficiente,
ent8o outros fatores devem ser investigados.

Insuficiéncia da causa para intensidade do efeito: o
gue esta em questdo nesta regra ndo € a suficiéncia de
uma causa para a existéncia de um efeito, mas a
suficiéncia de uma causa para a intensidade observada
de um efeito, ou sga, a suposta causa pode ndo ser
suficiente para provocar um efeito de intensidade t&o
grande quanto o observado. Para que tal intensidade
possa ocorrer, devem exigtir outros fatores existir
outros fatores contribuintes e ou contingentes. Se tal
suspeita for validada, os fatores devem ser procurados
paratornar arelacdo verdadeira.

Clareza: a hipétese deve estar clara o suficiente para
gue outras pessoas ndo tdo envolvidas com o processo
possam entender o raciocinio sem questionar a sua
validade. E freqgiiente que alguns passos da cadeia de
causa e efeito sgjam omitidos, pois todos os envolvidos
jA est@o bastante conscientes de sua existéncia
Entretanto, tais efeitos intermediarios sdo importantes,
para elucidar o raciocinio utilizado para se chegar a
causa em questéo.

Estas regras visam tornar o diagnéstico mais
aderente & redidade e também auxiliam na
compreensdo da realidade como um todo. O processo
€ basicamente intelectual e de ldgica com pouca
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recorréncia a pratica. Apesar disso, €le acrescenta
grande valor ao resultado do diagnéstico, tornando-o
mais confidvel para as etapas seguintes, sem grande
prejuizo de tempo, pois € um processo razoavel mente
répido.

Entretanto, muitas vezes, mesmo passando por este
teste, as insegurancas quanto as hip6teses sdo muito
grandes para que 0 processo possa continuar. Em tais
situacdes, algumas consultarias propdem que se fagam

HIPOTESES

Os produtos da fase de testes serdo as hipdteses
refinadas, validadas e muito mais confiavels.

VALIDACAO
LOGICA

APRESENTACAO DO DIAGNOSTICO

Este passo € de extrema importéncia, visto que as
solugBes somente podem ser elaboradas uma vez que
as causas dos problemas sgjam do conhecimento de
todos que estardo empenhados em formular as
alternativas. Se o diagndstico for mal vendido, ou sgja,
as pessoas ndo O aceitarem, pode-se chegar a
conclusdes preci pitadas com os dados apresentados que
levardo a decisdes erradas.

Tornar publico para qualquer pessoa pode ser uma
atitude impopular, uma vez que o diagnéstico pode
conter conclusdes que mostrem ingficiéncias,
incompeténcias e erros. Por isso, torna-se importante
gue haja uma preocupacdo com as seguintes perguntas:
Para quem se apresentara as conclusdes? (Quem
decide?); Como serdo apresentadas? (Qual a forma de
apresentacdo); Quando devemos apresentar? (A hora, o
periodo mais apropriado); Quais os impactos da
apresentacdo? (Como reagirdo os envolvidos?); O que
se apresentard? (Quais os produtos que serdo
mostrados?).

FATORESCRITICOS

N&o basta seguir o modelo aqui proposto para que se
atinja o resultado satisfatério com o diagndstico. O
modelo é uma orientacdo que determina o rumo a ser
seguido No processo, suas etapas e seus produtos, mas,
SEus passos, seu conteldo e sua interagdo ndo sdo
suficientes para garantir que um bom diagndstico sga
atingido. Percebemos que, mesmo que este sga
seguido a risca, sem aguns cuidados especiais o
resultado pode ndo ser satisfatério. Notamos que
existem alguns fatores importantes para garantir o
resultado satisfatério. Entendemos fatores criticos
como aqueles fatores ou variaveis que determinam
um diagnostico bem elaborado e preciso. Ou ainda,

testes empiricos para validar ou falsificar as hipéteses.
Em geral, escolhe-se um ambiente restrito como piloto
para a aplicacdo do teste. Tais testes sGo muito
complexos de serem realizados com rigor, devido a
falta de controle sobre as varidveis, comprometendo
assm as conclusdes e as possiveis generalizagdes que
possam ser feitas, mas em muitos casos podem ser
Utels.

TESTE HIPOTESES

PRATICO VALIDADAS

os atributos determinantes de um processo de
diagnostico bem-sucedido.

Os fatores aqui apresentados ndo sao os Unicos e,
portanto, nosso levantamento ndo deve ser tratado
como uma varredura completa de todos os fatores que
determinam o sucesso de um processo de diagndstico.

EXCESSO DE FOCO NA URGENCIA

No modelo proposto, uma das etapas é a priorizagdo
dos problemas detectados. Nesta etapa, comentamos
gue a primeira separacdo que devemos fazer é aquela
entre problemas urgentes eimportantes. Entretanto, no
dia-a-dia dos administradores, esta interpretacdo de
problemas urgentes nem sempre étdo simples.

Existem pressdes enormes e outras Situages que
tornam a definicdo de se um problema € importante ou
ndo muito dificil. Na verdade, segundo Odiorne (2)
(1979), os administradores cometem graves erros de
interpretacdo nesta questdo e acabam tratando
problemas que ndo sdo urgentes como se fossem. Este
tipo de engano leva a um circulo vicioso que o autor
chama de armadilha da atividade e que faz com que
nada na empresa se resolva definitivamente.

COMPETENCIA

Existe uma escol ha relativa ao comando do processo
de diagnéstico que precisa ser feita com critério. O
conhecimento sobre o assunto e a habilidade da pessoa
para executar tal processo devem ser ressaltados como
pontos-chaves para 0 sucesso do diagndstico.

O processo de diagndstico precisa ser comandado,
plangjado, conduzido e controlado por um responsavel.
Normalmente, este tipo de processo ndo faz parte da
rotina operacional dos administradores e, portanto,
precisamos dar alguma atencdo a escolha do
protagonista deste processo, uma vez que isto pode
influenciar o sucesso do resultado.

Nossa experiéncia mostra que a competéncia ou o
conhecimento especifico sobre o assunto ou
problema que estamos tratando € fundamental pois,
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sem a devida competéncia sobre o assunto € muito
dificil o entendimento das relagbes causais, as
constatacdes mais 6bvias ndo sgam percebidas e os
dados colhidos sdo interpretados de forma distorcida.
A competéncia € quem garante 0 adeguado
aprofundamento da andlise e a real busca pelas causas-
raizes que se encontram longe da superficie. Em geral,
os efeitos sGo muito mais visivels e aparentes do que as
causas. Sua percepcdo requer o conhecimento. A
mesma competéncia propicia o filtro adequado para a
procura de dados e com isso reduz muito o tempo do
diagndstico.

ENFOQUE SISTEMICO

Ao se redlizar um diagndstico existe um cuidado
gue deve ser tomado sempre, que € a visdo das partes
sem se perder a visdo do todo. Entender o problema
como um sistema, ou sga, um conjunto de partes
interdependentes que interagem entre s no sentido
de atingir um aobjetivo, € basico para que ndo se
cometam erros de diagndstico. Este tipo de engano
pode ser frequientemente observado nas empresas, onde
para a realizagdo de um diagndstico, os responsaveis
acabam isolando o problema em determinada area e
tratando localmente o mesmo, sem levar em conta que
tal problema pode possuir interligagbes importantes
com outras areas da empresa.

LEVAR EM CONTA A VARIAVEL TEMPORAL

Entendemos, por todo estudo realizado, que o tempo
€ uma varidvel muito importante para qualquer
processo de diagnéstico. Ele pode afetar todo o
resultado de um diagndstico quando ndo levado em
conta adequadamente.

Voltando as definicdes da metodologia cientifica
propostas por Selltiz (1985), " Um acontecimento n&o
pode ser considerado como a "causa" de outro, se
ocorre depois desse outro” (p. 99). Portanto, o efeito
deve estar sempre apGs a causa no tempo. Mas a
pergunta que fica & o quanto antes? Segundo Senge
(1993), causa e efeito podem ndo estar proximos no
tempo, ou sga, as causas dos problemas podem ter
acontecido muito antes dos sintomas observados, sendo
gue na maioria das vezes as procuramos em tempos
bem préximos dos mesmos.

Segundo Odiorne (2) 1979, estas conclusdes sdo a
origem para diagnosticos errados, que inclusive
formam as bases para as supersticbes, ou sga, as
pessoas acabam considerando como causas para- 0s
atuais eventos, as ocorrénciasimediatamente anteriores
ao fato. Ele cita o exemplo da senhora que insistia que
toda vez que ligava seu limpador de péra-brisa o sina
ficava vermelho. O imediatismo de um evento acaba
sendo associado a algum evento coincidente e

possivelmente, irrelevante que ocorreu imediatamente
antes do evento.

Portanto, este fator, chamado de variavel temporal,
poderia ser conceituado como o entendimento da
realidade, levando em conta ndo apenas uma
imagem instantanea, mas todo um processo que
pode envolver eventos ocorridos em tempos
distantes do problema em estudo.

Em geral, os problemas demoram certo tempo de
acomodacao e, durante esse periodo, ap0s a ocorréncia
de eventos geradores de problemas, percebe-se uma
série de efeitos colaterais que, com o passar do tempo,
acabam se estabilizando. Durante este periodo de
acomodagdo, nem sempre as coisas estdo
suficientemente claras e qualquer diagndstico pode ser
prematuro e erréneo. A ansiedade dos administradores
em atacar os problemas, assm que ees sgam
detectados, pode ser uma ameaga que leve a situagdo
anteriormente mencionada.

NAO SE DEIXAR PRENDER POR
PARADIGMAS OU MODELOSMENTAIS

A realidade mal compreendida, devido amiopia
causada pela compreensdo dos fatos através de
modelos mentais preconcebidos e considerados
imutavels, € um dos fatores que também pregudicam
um diagnastico.

Para uma mehor descricdo deste conceito,
utilizaremos as idéias de Kuhn (1978). Segundo o
autor, "Considero ‘paradigmas as realizacGes
cientificas universalmente reconhecidas que,
durante algum tempo, fornecem problemas e
solugbes modelares para uma comunidade de
praticantes de uma ciéncia" . (p. 13).

Entendemos que nas empresas algo semelhante
acontece, ou sga, formam-se conceitos reconhecidos
pela grande maioria dos integrantes da sua
comunidade. Tais conceitos acabam norteando as
solucbes de problemas, decisbes e a visdo sobre o
ambiente da empresa, e por serem aceitos como
verdade absol uta, nunca sdo devidamente discutidos.

Portanto, essa experiéncia prévia, que nortela a
nossa compreensdo da realidade, acaba por formar
paradigmas ou modelos mentais que orientam nossa
maneira de interpretar a realidade. Uma vez que em
uma empresa tais experiéncias podem ser vividas por
outras pessoas, tais modelos mentais tornam-se
coletivos ou aceitos igualmente por todos como
verdades absolutas e incontestavels. A partir deste
ponto, 0 apego atais paradigmas pode tornar-se nocivo
a0 processo de diagnastico.
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CONCLUSDES

O foco do trabalho foi a busca por um processo
adequado de diagndstico para  problemas
administrativos. Quando isso € atingido, conseguimos
ter uma lista com as causas mais provavels dos
problemas devidamente aceita de maneira consensual
na organizacao.

Uma vez detectada a causa, e as pessoas
envolvidas estando conscientes de sua existéncia, a
tomada de decisio sera muito mais smples. Todos os
esforgos estardo centrados em uma s direcdo, o que
ndo acontece quando ndo se faz um diagndstico. Sem
ele, srdo necessarias muitas aternativas para que
possam cobrir todas as possiveis causas, além de
muitas outras hipéteses ndo estudadas. A geracéo de
aternativas também serd mais smples e focada no
objetivo principal. O grande esfor¢o de decisdo deve
centrar-se Unica e exclusvamente em encontrar a
solucdo proposta que produza os melhores resultados,
pois, teoricamente, todas as alternativas devem atuar
nas causas (umas mais eficazmente e outras menos).

Portanto, uma das principais contribui¢des para
a Administracdo que vemos com 0 nosso trabalho é
facilitar o caminho dos administradores para a tomada
de decisdo através de um processo de diagndstico.
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