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Resumo: 
Por se tratar de uma etapa essencial para a elaboração de um planejamento estratégico, o presente artigo apresenta algumas metodologias de diagnóstico organizacional, destacando as etapas essenciais para um diagnóstico eficaz. Em seguida, apresenta a técnica de Grupo Focal, como ferramenta de coleta de dados. Esse estudo ainda demonstra como a técnica de grupo focal foi utilizada, de maneira bastante eficaz no diagnóstico organizacional realizado em uma multinacional instalada em Minas Gerais, Brasil. Conclui-se que a aplicação da técnica de Grupo Focal permitiu agregar à metodologia de diagnóstico organizacional economias de recursos e tempo, enquanto integra grande parte da equipe no levantamento de situações problemáticas e proposituras de soluções
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The use of Focal Group on organizational diagnosis
Abstract 

As an essential step for developing a strategic plan, this article presents some methods of organizational diagnosis, highlighting the steps essential to effective diagnosis. Then presents the technique of focus group, as a tool for data collection. This study also demonstrates how the technique of focus group was used, so very effective in the diagnosis performed in a multinational organization located in Minas Gerais, Brazil. It is concluded that the application of the technique of focus group methodology allowed to diagnosis aggregate organizational economies of resources and time, while incorporating much of the survey team for bringing problems and solutions.
Key-words: Organizational Diagnosis, Organizational Development, Focus Group, Qualitative Research.
1 Introdução

O mercado competitivo leva as empresas a preocuparem-se cada vez mais com a qualidade de suas ferramentas de gestão. Programas de qualidade total se tornaram essenciais e não há mais espaço para desperdícios, sejam eles insumos, produtos defeituosos ou atividades desnecessárias, que impactam o preço final do produto sem agregar qualquer valor. Dessa maneira, as empresas modernas precisam tornar-se flexíveis, isto é, serem capazes de fabricar produtos com muitos modelos, feitos em prazos mais curtos, com vidas úteis menores, devendo ser entregues em menos tempo ao cliente (BORNIA, 2009).

O planejamento estratégico, por sua vez, consolida a visão de longo prazo da empresa, garantindo que ela esteja no lugar certo, na hora certa e com o produto certo. Para as empresas, a utilização dessa ferramenta significa o conhecimento de sua situação atual, decifrando-a, mapeando-a e direcionando-a conforme as exigências do mercado e os objetivos traçados pela direção. Huse (1985) destaca a importância da estratégia para uma organização dizendo que ela é a responsável por definir como a empresa usará seus recursos para adquirir vantagens competitivas.

Esse ambiente complexo que permeia as organizações, em que mudanças ocorrem de forma dinâmica, imprevisível e em ritmo acelerado (OBADIA; VIDAL; MELO, 2007), obriga que elas estejam constantemente se auto-avaliando, buscando adaptar-se às condições impostas para o seu sucesso. Mudanças efetivas, contudo, dependem dos modelos de avaliação e intervenção adotados e, principalmente, da qualidade das informações coletadas. 

Por se tratar de uma etapa essencial para a elaboração de um planejamento estratégico, o presente artigo apresenta algumas metodologias de diagnóstico organizacional, destacando as etapas essenciais para um diagnóstico eficaz. Em seguida, apresenta a técnica de Grupo Focal, como ferramenta de coleta de dados. Esse estudo ainda demonstra como a técnica de grupo focal foi utilizada, de maneira bastante eficaz no diagnóstico organizacional realizado em uma multinacional instalada em Minas Gerais, Brasil. Dessa forma, na seção dois são apresentadas algumas metodologias de diagnóstico organizacional e seus elementos essenciais, enquanto a seção três apresenta a técnica do Grupo Focal, com suas características e vantagens e a seção quatro discorre sobre a metodologia empregada no estudo de caso. Finalmente, as seções cinco e seis apresentam, respectivamente, os resultados obtidos e a conclusão final.

A empresa analisada é uma organização especializada no fornecimento de soluções tecnológicas para ferramentas de PCD (diamante policristalino) e CBN (nitreto cúbico de boro). Dentre seus clientes encontram-se diversas empresas do setor automotivo, a exemplo de FIAT, GM, Ford, Magneti Marelli. Com mais de 150 funcionários diretos e indiretos em sua fábrica, ela produz localmente aproximadamente 85% dos produtos fabricados pela matriz.

Após alguns anos de atuação no mercado, a empresa sentiu os impactos do crescimento econômico, com a aquisição de novos clientes e a chegada de novos concorrentes, obrigando-a a profissionalizar sua gestão. A pressão do ambiente externo fez com que a ela adotasse uma política de revisão dos processos administrativos, surgindo, assim, a necessidade da elaboração de um diagnóstico organizacional que identificasse suas dificuldades e oportunidades de melhoria, além de possibilitar o desenvolvimento de planos de ação coerentes com o objetivo e a estratégia da empresa. Os resultados desse estudo apontaram, principalmente, a existência de uma estrutura organizacional confusa e não condizente à realidade da empresa, a falta de um departamento responsável pelo acompanhamento e desenvolvimento dos recursos humanos e a carência de ferramentas de planejamento de longo prazo.
2 Diagnóstico organizacional
O processo de desenvolvimento organizacional inicia-se quando pelo menos um problema é identificado na empresa. Esse problema, geralmente, é codificado em termos de metas não atingidas, desvios de qualidade, processos ineficazes, conflitos interdepartamentais etc. Segundo Huse (1985), essas etapas de identificação e codificação transmitem a idéia de que a empresa deveria ser de alguma forma mais inovadora, competitiva ou eficaz. Essa tese é corroborada por D’Ascenção (2001), ao fazer referência às metodologias que precisam ser modificadas por estarem ultrapassadas e, por isso, prejudicando a qualidade do trabalho. Em outras palavras, a empresa precisa de mudanças para garantir sua sobrevivência e mesmo expandir seu marketshare.

Mudanças organizacionais são definidas, então, como o processo que permite a passagem de uma situação atual para outra mais eficaz (HUSE, 1985). Outros autores, a exemplo de Oliveira (2007), denominam esse processo como adaptabilidade, pois a empresa estaria, na verdade, se adaptando às novas condições impostas pelo ambiente. De forma geral, essas mudanças podem ocorrer em função de demandas externas como, por exemplo, mudanças tecnológicas e legais, ou internas, como nos processos de reestruturação. 

Pensar o posicionamento da empresa num futuro próximo, ou seja, aonde ela quer ir ou onde quer estar, faz do diagnóstico organizacional a ferramenta responsável que irá fornecer um retrato da situação atual e os possíveis problemas que podem afetar o desempenho da organização em alcançar suas metas (KINGESKI, 2005). Deve-se salientar que não existe uma metodologia única para o desenvolvimento de um diagnóstico, sendo estes “procedimentos práticos e adaptados às condições específicas de uma atividade profissional” (KINGESKI, 2005). Silva (2000), citado por Kingeski (2005), por exemplo, enumera cinco fases para o processo, a saber: (i) organização, (ii) orientação, (iii) direcionamento, (iv) plano de ação e (v) avaliação. Huse (1985), por sua vez, salienta que diagnósticos eficazes começam com observações, passam por uma etapa de entrevista semi-estruturada e terminam com um questionário especificamente elaborado para avaliar a profundidade dos problemas identificados anteriormente. D’Ascenção (2001), por outro lado, estabelece uma metodologia baseada em seis passos: (i) identificação do processo a ser estudado; (ii) levantamento detalhado do processo; (iii) análise do processo atual; (iv) redesenho do processo; (v) normatização do novo processo e, finalmente, (vi) implantação e implementação do novo processo (Figura 1).
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FIGURA 1 – Metodologias de Silva (2000) e D’Ascenção (2001)

Alguns autores estendem esse processo incluindo, por exemplo, as etapas de implantação das modificações sugeridas e, posteriormente, o feedback, permitindo a retroalimentação do sistema através do retorno de informações, conforme D’Ascenção (2001) e Silva (2000). Um desses modelos mais extensos é apresentado por Oliveira (2007), que considera uma divisão do processo em sete fases: (i) identificação, seleção e conhecimento do sistema; (ii) estudo da viabilidade e de alternativas; (iii) levantamento e análise da situação atual; (iv) delineamento e estruturação do novo sistema; (v) detalhamento do novo sistema; (vi) treinamento, teste e implementação do novo sistema; e (vii) acompanhamento, avaliação e atualização (Figura 2).
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FIGURA 2 – Metodologia de Oliveira (2007)
Outro modelo de diagnóstico, um tanto quanto diferente daqueles apresentados anteriormente, é fornecido por Huse (1985). Estabelecido a partir da visão de organização como um sistema aberto, ele leva em consideração três níveis de análise: a empresa como um todo, os departamentos ou grupos, e os indivíduos isoladamente. O nível mais abrangente procura observar como a organização funciona através de sua definição de missão, suas políticas, sua estrutura organizacional, cultura e sistema de recompensas. O nível intermediário analisa os departamentos, grupos e comissões existentes, bem como as normas e estratégias estabelecidas. O nível mais inferior preocupa-se com o dia-a-dia da empresa, observando as formas como cada trabalho é executado para entregar o produto final. Cada um desses níveis pode ser entendido como um sistema, na medida em que transforma entradas em saídas. A figura 3 resume esse modelo.
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Figura 3 – Modelo para diagnóstico organizacional

Fonte: HUSE, 1985 (Adaptado)
Na medida em que grupos são compostos de pessoas e organizações de grupos, percebe-se uma interdependência entre os três níveis supracitados. Dessa forma, o diagnóstico pode ocorrer em apenas um dos níveis ou em qualquer combinação deles. A eficácia do processo, contudo, mais uma vez, dependerá da percepção de como o problema identificado afeta cada um dos níveis e é por eles afetado.
Contudo, independentemente da metodologia a ser utilizada, existe um consenso para a maioria dos autores pesquisados, de que o diagnóstico organizacional deve ter necessariamente três etapas, quais sejam: (i) coleta de informações sobre a situação atual, (ii) análise desses dados e, finalmente, (iii) definição das principais oportunidades de melhoria. Conforme ratifica Huse (1985), o diagnóstico organizacional é um processo colaborativo para coletar informações, analisá-las e desenhar conclusões para um plano de ação e intervenção. Essas etapas também estão presentes no conceito moderno de método científico que, segundo Marconi e Lakatos (2006), é um conjunto de atividades sistemáticas e racionais que, com maior segurança e economia, permite alcançar o objetivo, traçando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando nas decisões. Por isso, as várias metodologias de diagnóstico organizacional são apenas diferentes instrumentalizações do método científico.

A etapa de coleta de informações tem como objetivo proporcionar o maior entendimento possível da situação corrente. Essa etapa pode ser comparada a uma fotografia tirada da organização e levada para análise. Miranda (1977, p.100) diz que “o levantamento é o estudo das condições estruturais, físicas, operacionais, financeiras e materiais da entidade”. Cooper e Schindler (2003) fazem referência aos instrumentos de coleta de dados ao colocar que eles podem, principalmente, ser realizados através de observação ou de comunicação. A diferença deve-se às variáveis em análise, de modo que estes são indicados para levantamentos de atitudes, motivações, intenções e expectativas, e aqueles para análises de condições, comportamentos, fatos e processos. As entrevistas e questionários são, portanto, exemplos da abordagem por comunicação. Por outro lado, a análise de documentos e processos, enquadra-se na abordagem por observação. O grupo focal, pelas suas características, também é um exemplo desta última abordagem.

D’Ascenção (2001) enumera algumas variáveis que devem ser consideradas: documentos existentes, volumes de trabalho, recursos existentes, tempos de execução, custos envolvidos, fluxo do processo, fatores críticos de sucesso e pontos-chave do processo e tecnologia da informação utilizada.

A etapa de análise de dados consiste na crítica das informações coletadas na fase anterior (MIRANDA, 2007). Seu objetivo é verificar a consistência desses dados, comparar as estruturas e processos documentados com os efetivamente praticados e, finalmente, buscar gargalos e/ou oportunidades de melhoria. Cury (2007) observa que essa etapa cumpre o papel de solidificar o diagnóstico em curso, observando os inter-relacionamentos existentes entre a organização e seus ambientes. Para uma análise completa, Miranda (2007) estabelece três pontos que devem ser considerados na análise: (i) a estrutura legal, ou seja, aquela documentada; (ii) a estrutura existente, ou aquela praticada pelos funcionários da organização; e (iii) a comparação entre a estrutura legal e a estrutura existente. 

Por fim, a etapa de definição das principais oportunidades de melhoria enumera quais as mudanças que devem ser implantadas e implementadas. Para isso, são levadas em consideração razões técnicas, políticas, administrativas, econômicas, dentre outras (MIRANDA, 1997). Deve-se ressaltar que não existe um processo que possa ser considerado ideal, mas sim, um que seja mais adequado para um momento numa determinada organização (D’ASCENÇÃO 2001; CURY, 2007). Nesse sentido, segundo Cury (2007), as melhorias podem ser de clima, estrutura, método, técnica e/ou processos de trabalho da organização. Essas melhorias, por suas vezes, podem ser originárias de reajustes, eliminação ou implantação. Isso quer dizer que processos ineficazes podem ser ajustados para voltarem a ser eficazes, eliminados quando não mais agregarem valor algum, ou intercalados por novas ferramentas quando necessário.

3 Grupo focal
Uma análise mais acurada das metodologias de diagnóstico organizacional ressaltará que a eficácia do processo de diagnóstico será tanto maior quanto maior for o envolvimento da equipe no processo. Existe um consenso de que a participação dos níveis intermediários e operacional é de suma importância para o processo, pois são eles os responsáveis pela cultura organizacional vigente, assim como o apoio da alta administração (CURY, 2007).
Nesse sentido, os Grupos Focais apresentam-se como uma metodologia bastante eficaz para a etapa da Coleta de Dados, na medida em que surgem como “um recurso para compreender o processo de construção das percepções, atitudes e representações sociais de grupos humanos” (DUARTE et al., 2008). Originários da sociologia, atualmente, essa técnica é empregada com os mais diversos objetivos, destacando-se as aplicações que visam avaliar as necessidades e gerar idéias (COOPER; SCHINDLER, 2003). Segundo Dias (2000), esta técnica é perfeitamente adaptável a qualquer tipo de abordagem, seja ela exploratória, fenomenológica ou clínica. Enquanto metodologia para pesquisas exploratórias, Cooper e Schindler (2003), pontuam que os dados qualitativos que os grupos de foco produzem podem ser usados para enriquecer todos os níveis de questões de pesquisa e hipóteses e para comparar a eficácia das opções de planejamento.
Os grupos focais, como o próprio nome sugere, consistem em encontros para discussão sobre temas previamente estabelecidos (foco). Contendo, normalmente, de seis a dez pessoas, seus integrantes, sob a supervisão de um moderador treinado, trocam opiniões e experiências, num período de tempo delimitado, com o objetivo de avaliar conceitos, identificar problemas, ou mesmo aprofundar conhecimentos a respeito de um determinado assunto, produto ou atividade. (MICHEL; BARROS, 2000; COOPER; SCHINDLER, 2003; DIAS, 2000). Salienta-se que, embora não exista uma limitação para o número de participantes, os mesmos autores dizem que grupos pequenos ou grandes demais tendem a serem menos eficazes, devido à dificuldade de controlar o foco das discussões e à probabilidade de algumas pessoas se sentirem intimidadas. Nesse mesmo sentido, também é recomendável que exista certa homogeneidade (sexo, idade, escolaridade, diferenças culturais, entre outros) entre os membros participantes. O ponto importante é manter a unidade do grupo, propiciando um ambiente não constrangedor que favoreça a participação de todos. Bunchaft e Gondim (2004, p.66) ressaltam que, nessa metodologia, “o grupo é tomado como unidade de análise, ou seja, se uma posição é apresentada por um participante do grupo, mesmo não sendo partilhada por todos os outros integrantes, na análise dos resultados, é tomada como do grupo.”

Devido ao seu caráter subjetivo de investigação e ausência de análises estatísticas, o grupo focal é utilizado como ferramenta de pesquisa qualitativa, conforme atestam Dias (2000) e Aschidamini e Saupe (2004). Em suma, ele coleta apenas as impressões que as pessoas têm, não importando, a priori, a intensidade desses sentimento. A eficácia desse instrumento, contudo, está ligada ao planejamento de seus aspectos operacionais como, por exemplo, a escolha dos temas, do local dos encontros, do tempo de duração e do moderador, conforme expresso por Westphal, Bogus e Faria (1996), Debus (1997), Dall’agnol e Trench (1999) e Ievorlino e Pelicione (2001), citados por Aschidamini e Saupe (2004).
A primeira etapa do grupo focal consiste, segundo Dias (2000), na definição do objetivo da pesquisa. A seleção dos temas que serão abordados, com uma lista de questões para discussão, virá dessa definição. É preciso esclarecer que tanto os temas quanto as questões elaboradas devem ter caráter qualitativo e abrangente, de modo a favorecer a discussão. Dessa maneira, eles devem ser tomadas como um guia, e não como um roteiro fixo (ASCHIDAMINI; SAUPE, 2004).

Quanto ao tempo de duração, sugere-se algo entre uma e duas horas. Essa média é apanhada por Westphal, Bogus e Faria (1996), Debus (1997), Dall’agnol e Trench (1999), Iervolino e Pelicione (2001) e Meier e Kudlowiez (2003), citados por Aschidamini e Saupe (2004), para evitar que o cansaço dos participantes e outras condições adversas interfiram no processo.
O moderador, por sua vez, exerce papel de suma importância para a eficácia do processo, conforme asseguram Aschidamini e Saupde (2004) e Dias (2000). A responsabilidade pela introdução e conclusão de temas de discussão, assim como esclarecer eventuais dúvidas, é inteiramente sua, conforme afirmam Bunchaft e Gondim (2004). Por esse motivo, segundo esses autores, ele deve ser treinado para, durante o encontro, adaptar-se ao estilo dos participantes e, assim, manter a ordem, evitar o monopólio de certas pessoas e colher todas as informações relevantes sem, no entanto, se envolver. Michel e Barros (2000) expressam a importância do preparo do facilitador ao colocar que “a dinâmica da reunião não se restringe a perguntas feitas por um pesquisador e respostas dos participantes do grupo”, mas sim à troca de experiências entre os participantes. É recomendável, ainda, que o moderador não esteja diretamente envolvido com o problema em foco, pois ele pode direcionar a discussão de acordo com suas próprias opiniões sobre o tema (DIAS, 2000).

A coleta de dados e informações, por sua vez, é realizada a partir dos registros das respostas dos participantes. Segundo Duarte e outros (2008), esses registros podem ser feitos através da simples anotação dessas respostas ou da gravação da sessão. No caso das anotações, alguns observadores podem ser elencados para a tarefa de auxiliar o moderador. É importante ressaltar, mais uma vez, que os dados coletados têm caráter qualitativo e subjetivo, sendo um erro bastante comum tentar quantificá-los ou tomá-los literalmente (DEBUS apud ASCHIDAMINI; SAUPE, 2004).
Dentre as vantagens de se trabalhar com os grupos focais, Duarte e outros (2008), enumeram a rapidez e o baixo custo para avaliação e obtenção de informações qualitativas, que não ficam limitadas a uma prévia percepção dos avaliadores e apresentam alta qualidade. O envolvimento de diversas pessoas ainda confere certa abrangência aos registros obtidos. Por outro lado, algumas de suas dificuldades são: produção de polêmicas e oposições na discussão e possibilidade de invalidação dos achados devido à ingerência de alguns dos participantes (VEIGA; GONDIM apud DUARTE et al., 2008).
4. Metodologia
A metodologia utilizada neste trabalho é uma adaptação dos modelos apresentados por Oliveira (2007) e Huse (1985), cujo o objetivo é aprofundar ao máximo os instrumentos de coleta de dados, considerando, ao mesmo tempo, os três níveis de análise (indivíduos, grupo e organização).  A metodologia foi estruturada em cinco fases, conforme figura 4, e os detalhes de cada uma delas são descritos a seguir.
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Figura 4 – Metodologia utilizada no Diagnóstico Organizacional da empresa estudada
a) Fase I - Diagnóstico Preliminar: consiste na visita à empresa para um contato preliminar. A partir desse contato foi possível coletar impressões e percepções sobre o clima organizacional, compreender o problema administrativo in loco, conhecer os interlocutores e coletar documentos como organograma da empresa, fluxos existentes e descrição de cargos. A técnica utilizada foi a de observação pessoal.

b) Fase II – Planejamento dos Instrumentos de Coleta de Dados: através da análise do organograma da empresa, além de outros documentos, elaborou-se um questionário que permitiu que cada setor fizesse uma avaliação 360° do serviço prestado. Ainda nessa etapa foi estruturada a dinâmica que serviu para a sensibilização, quebra de resistência e compreensão das atitudes, preferências, necessidades e sentimentos dos funcionários da empresa.

c) Fase III – Sensibilização: através da técnica de Grupo Focal, os funcionários foram conduzidos para o reconhecimento das causas das deficiências existentes nos processos organizacionais, identificando suas possíveis soluções. A aplicação da técnica de Grupo Focal consistiu, então, em reunir os funcionários em grupos de 05 pessoas, assegurando que os grupos fossem formados aleatoriamente, ou seja, agrupassem pessoas de diversos setores. Cada grupo ficou responsável por responder, de forma consensual, a uma mesma pergunta norteadora. Para isso eles tiveram um tempo pré-estabelecido para debater a questão, antes de apresentarem suas respostas finais. Ainda nessa fase, foram aplicados os questionários elaborados na fase anterior. Desse modo, foi possível mensurar quantitativa e qualitativamente as percepções dos funcionários. Essa etapa foi realizada no Auditório do CEFET-MG, fora das dependências da empresa.
d) Fase IV – Diagnóstico Operacional: nessa fase, os pesquisadores compareceram à empresa para realizar o mapeamento dos processos administrativos. Esse mapeamento foi feito a partir de entrevistas diretas com as pessoas-chaves da organização, já que esse método é mais adequado para avaliar até que ponto as pessoas compreendem quais são seus respectivos papéis na organização (CURY, 2007). Após a sensibilização, os funcionários ficaram mais abertos e participativos facilitando a coleta de dados.
e) Fase V – Proposta de Solução: Após a coleta de dados, através das técnicas de fluxograma, foram elaborados os fluxos administrativos da empresa, que, aliado aos questionários e aos resultados obtidos com a aplicação da técnica do Grupo Focal, proporcionou a elaboração de um novo redesenho no processo organizacional da empresa. Os resultados finais foram apresentados através de um Relatório Técnico com os Planos de Ação a serem desenvolvidos pela empresa.

É importante ressaltar que o apoio dado pela alta administração é fundamental para o sucesso de um diagnóstico organizacional e, no caso da empresa estudada, toda a equipe foi incentivada a participar do diagnóstico. Esse apoio, somado à participação de funcionários de todos os níveis organizacionais, é, segundo Cury (2007), de extrema importância para a eficácia do processo.

5. Resultados
Os primeiros resultados começaram a aparecer já na fase de sensibilização com a aplicação do questionário pois, durante seu preenchimento, os funcionários não souberam identificar a qual gerência o seu próprio departamento estava subordinado. Salienta-se que o questionário foi desenvolvido a partir da estrutura organizacional fornecida pela empresa, o que sugere que as mudanças que estão sendo executadas pela alta direção não estão sendo assimiladas pelos níveis hierárquicos inferiores.
Os questionários revelaram um perfil bastante homogêneo na equipe dessa empresa. De acordo com os dados, 70% dos funcionários estão abaixo dos 30 anos de idade (Gráfico 1), 79% possuem 3º grau ou pós graduação  (Gráfico 2) e 55% possuem menos de cinco anos de organização (Gráfico 3).

A pergunta norteadora que estimulou os funcionários durante a aplicação da técnica do Grupo Focal foi: Quais são as dificuldades que impedem a empresa de atingir seus objetivos?
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Gráfico 1- Perfil etário dos funcionários da empresa
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Gráfico 2 – Nível de escolaridade dos funcionários da empresa
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GRÁFICO 3- Tempo de Empresa dos funcionários da empresa
Durante 40 minutos os grupos discutiram as possíveis respostas à pergunta norteadora. Em seguida o moderador solicitou que cada grupo apresentasse suas respostas, classificando-as de acordo com os seguintes critérios: (i) estrutura organizacional; (ii) treinamento; (iii) lideranças; (iv) infra-estrutura; (v) comunicação; (vi) reconhecimento; (vii) políticas da empresa; e (vii) ambiente de trabalho. É importante salientar que o funcionário, em função de uma característica inerente à técnica de departamentalização, perde visão do processo global da organização e, por isso, tem grande dificuldade em diferenciar o que é causa e o que é efeito em uma dada situação. Por isso, o papel do moderador torna-se fundamental para que eles possam, em conjunto, identificar a verdadeira causa do problema apresentado. A tabela abaixo resume as percepções coletadas nesse encontro, observando-se que elas foram registradas a partir das anotações de observadores selecionados anteriormente.
	Critérios
	Ocorrências
	Assuntos Abordados

	Estrutura Organizacional
	33
	Falta sincronismo, comprometimento e responsabilidade organizacional (a exceção vira regra)

	Treinamento
	13
	Falta de treinamento para as funções exercidas

	Lideranças
	08
	Falta de preparo para o exercício do cargo de Líder

	Infra-Estrutura
	08
	Excesso de mão-de-obra e hora-extra

	Comunicação
	07
	Falta de comunicação entre os setores e excesso de emails

	Reconhecimento
	03
	Falta do reconhecimento Pessoal e Profissional

	Políticas da Empresa
	02
	Pouca valorização de novas idéias

	Ambiente de Trabalho
	02
	Falta de comprometimento entre os setores

	Total de Ocorrências
	76
	


Tabela 1 - Percepções apontadas pelos colaboradores da empresa
É evidente que um fator que afeta a discussão dos grupos é a apreensão de serem avaliados e retaliados por suas respostas. Essa “desaprovação organizacional” comprometeria a sinceridade das opiniões no grupo. Para evitar esse cenário, o corpo gerencial da empresa não foi convidado a participar da etapa do Grupo Focal, por entender que sua presença inibiria a participação dos demais funcionários. A atuação do moderador também foi importante nesse mesmo sentido, pois esse receio de retaliação somente ocorre quando o indivíduo é percebido como sendo um alvo, diferentemente de quando o grupo ocupa este lugar, pois nesse caso estaria preservado, até certo ponto, o anonimato pessoal, minimizando o receio de revelar as reais percepções pessoais. A compreensão de que os processos, as metas e os objetivos organizacionais acontecem por e através das pessoas é muito mais importante do que tentar identificar quem disse o que durante a aplicação da técnica de grupo focal. 

Buscando alternativas para as 76 respostas apresentadas durante a dinâmica, o moderador, durante 90 minutos, discutiu, juntamente com os colaboradores, as formas de solucionar aqueles problemas. Findo esse período, identificou-se que as seguintes ações deveriam ser desenvolvidas: (i) implantar Programa de Treinamento e Desenvolvimento dos Funcionários; (ii) elaborar um Plano de Carreira; (iii) implantar a Estrutura Organizacional; (iv) descentralizar tarefas; (v) redimensionar o organograma da empresa (fábrica e administrativo); (vi) redesenhar os processos organizacionais e (vii) estabelecer nível de acordo de serviço entre as áreas.
A fase de Diagnóstico Operacional confirmou os problemas levantados pela aplicação da técnica do grupo focal, onde observou-se que os funcionários perderam a visão do funcionamento dos processos e da própria estrutura organizacional.  Dessa forma, o Relatório Técnico apontou as seguintes soluções: (i) revisão da estrutura organizacional e dos fluxos dos processos, com conseqüente redivisão de tarefas e redimensionamento da empresa (fábrica e administrativo); (ii) desenvolvimento de uma Gerência de Recursos Humanos, que passaria a ser responsável pelos programas de treinamento e desenvolvimento dos funcionários, além do desenvolvimento do plano de carreira, programas de incentivos e da cultura organizacional; (iii) desenvolvimento de um imediato Planejamento Estratégico que seja capaz de antecipar o futuro da empresa e dos clientes.

6. Conclusões
A pesquisa realizada revelou a existência de diversas metodologias para conduzir um diagnóstico organizacional. Esse leque de opções permite que cada empresa escolha aquela que melhor se enquadre à sua realidade. É claro que quanto mais amplo for o levantamento, maior será a confiabilidade das informações obtidas e, conseqüentemente, a amplitude das mudanças desencadeas. Evidencia-se que cada metodologia é resultado das variáveis em estudo, bem como da profundidade com que cada variável é analisada, do momento histórico em que se faz o estudo e da experiência da equipe executora.
Entretanto, um diagnóstico eficaz deve, independentemente da metodologia selecionada, considerar obrigatoriamente três etapas. Essas etapas são as seguintes: (i) coleta de informações sobre a situação atual, (ii) análise desses dados e (iii) definição das principais oportunidades de melhoria. São elas que garantirão que as informações acerca do problema serão devidamente coletadas, processadas e, finalmente, aproveitadas. Dessa forma, a falta de qualquer uma delas comprometerá a validade de todo o processo.

A etapa de coleta de dados é vital para todo o sucesso do diagnóstico organizacional, pois as informações obtidas nesta etapa é que efetivamente contribuirão no processo de tomada de decisões. Desse modo, a utilização da técnia de Grupo Focal agrega à metodologia de diagnóstico vantagens de poupar recursos e tempo, enquanto integra grande parte da equipe no levantamento de situações problemáticas e proposituras de soluções. A ampla participação da equipe cria um ambiente envolvente e estimulante, na medida em que dissemina todas as informações e envolve todos na busca de melhorias. É importante frisar, ainda, que os dados obtidos têm caráter qualitativo, e não quantitativo, além de não consolidar uma técnica conclusiva e, por isso, devem ser confirmados em uma etapa posterior. 
No caso da empresa em questão, o emprego da técnica de Grupo Focal na etapa de coleta de dados mostrou-se eficiente pois conseguiu reproduzir as representações ideológicas, os valores e os afetos vinculados ao tema investigado. A sua aplicação permitiu que o moderador pudesse reproduzir, nos jogos de conversação, o discurso ideológico das relações macrossociais, fazendo desvelar o processo de alienação e torná-lo consciente para os colaboradores da empresa. Desse maneira, os funcionários puderam trocar informações, identificar o que é realmente relevante e, com isto, apontar para as possíveis decisões. As informações e percepções coletadas durante a aplicação do Grupo Focal foram confirmadas posteriormente com a aplicação de outras técnicas de mapeamento dos processos administrativos.

Referências Bibliográficas

ASCHIDAMINI, I.M.; SAUPE, R. Grupo focal – estratégia metodológica qualitativa: um ensaio teórico. Cogitare em Enfermagem, Curitiba, Vol. 9, n.1, p.09-14, 2004.
BORNIA, A.C. Análise Gerencial de Custos: aplicação em empresas modernas. São Paulo: Atlas, 2009.
BUNCHAFT, A.F.; GONDIM, S.M.G. Grupos focais na investigação qualitativa da identidade organizacional: exemplo de aplicação. Estud. psicol., Campinas, Vol. 21, n.2, p.63-77, 2004.
COOPER, D.R.; SCHINDLER, P. S. Métodos de Pesquisa em Administração. Porto Alegre: Bookman, 2003.
CURY, A. Organização e Métodos: uma visão holística. São Paulo: Atlas, 2007.
D’ASCENÇÃO, L.C.M. Organização, Sistemas e Métodos: análise, redesenho e informatização de processos administrativos. São Paulo: Atlas, 2001.
DIAS, C. A. Grupo Focal: técnica de coleta de dados em pesquisa qualitativas. Informação Sociedade, Vol. 10, n. 2, 2000.
DUARTE, E.N. et al. Aprendizagem organizacional em unidades de informação: do grupo focal à comunidade prática. Perspectivas em Ciência da Informação, Vol.13, n.3, p.78-95, 2008.

HUSE, E. F. Organization Development and Change. Minnesota: West Publishing Co., 1985.

KINGESKI, A.A.I.K. Diagnóstico Organizacional: um estudo dos problemas organizacionais a partir das relações interpessoais. XII SIMPEP, Bauru, 2005.

MARCONI, M.A.; LAKATOS E.V. Metodologia do Trabalho Científico. São Paulo: Atlas, 2006.

MICHEL, J.L.M.; BARROS, A.L.B.L. A utilização da entrevista em grupo focal para validação de conteúdo de um instrumento de coleta de dados de enfermagem. Acta Paul Enf, São Paulo, Vol. 13, Número Especial, Parte II,p.138-142, 2000.
MIRANDA, G.I.M.P. Organização e Métodos. São Paulo: Atlas, 1977.

OBADIA, I.J.; VIDAL, M.C.R. & MELO, P.F.F. Uma abordagem adaptativa de intervenção para mudança organizacional. Gestão&Produção, São Carlos, Vol.14, n.1, p.125-138, 2007.
OLIVEIRA, D.P.R. Sistemas, Organização e Métodos: uma abordagem gerencial. São Paulo: Atlas, 2007.

OLIVEIRA, D.P.R. Sistemas, organização e métodos: uma abordagem gerencial. São Paulo: Atlas, 2007.
ENTRADAS





SAÍDAS





COMPONENTES








8

Estudos qualitativos com o apoio de grupos focados

