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“Adaptar ou perecer, agora e sempre, é o
imperativo inexoravel da natureza.”
H. G. Wells



RESUMO

Este trabalho se propde a investigar o tipo de relacdo existente entre os modelos de
alinhamento estratégico e as tipologias de adaptacdo estratégica de hospitais quando do seu
processo de preparagéo para certificagdo I1ISO 9001 e/ou ONA. Por acarretar grande mudanca
nos métodos de trabalho, os maiores desafios que os gestores da &rea da qualidade de
hospitais enfrentam no momento da preparacdo para a certificacdo 1ISO 9001 e acreditacdo
ONA ¢ o alinhamento da estratégia com a implementacdo dos processos internos e com as
condigbes do ambiente externo. No referencial tedrico, sdo abordados os constructos
alinhamento e adaptacdo com base em estudos existentes na literatura sobre estratégia
organizacional. Conceitua-se alinhamento estratégico, foca-se com mais rigor o aspecto
interno e apresentam-se e comparam-se quatro modelos: de Labovitz e Rosansky (1997), o
Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996, 2000), o modelo de
Hambrick e Cannella (1989) e o Organizational Fitness Profiling (OFP) de Beer e Eisenstat
(1996, 2000). Ainda sdo abordadas a teoria da adaptacdo ambiental e a adaptacdo estratégica
organizacional. Em seguida, duas tipologias sdo apresentadas e relacionadas: a tipologia
estratégica de Miles e Snow (1978) e a tipologia da adaptacdo de Hrebiniak e Joyce (1985).
Por meio da estimacdo dos parametros do modelo hipotético proposto, com a utilizacdo de
modelagem de equacBes estruturais e analise de cluster, conclui-se que o alinhamento
estratégico é influenciado, de forma monotdnica e positiva, pelo perfil estratégico; que ha uma
relacdo positiva entre os perfis estratégicos defensor, prospector e analitico e o alinhamento
estratégico, e uma relacdo negativa entre o perfil reativo e o alinhamento estratégico. Infere-
se, ainda, que existe uma prevaléncia do perfil prospector entre as organizacgdes pesquisadas e
gue existe uma prevaléncia de modelos de alinhamento que consideram aspectos tangiveis em

sua implementacao.

Palavras-chave: Certificacdo hospitalar. Estratégia organizacional. Alinhamento. Adaptacao.

Perfil estratégico.



ABSTRACT

This dissertation aims to investigate the type of relationship between strategic alignment
models and typologies of strategic adjustment of hospitals at the time of their process of
preparing for 1ISO 9001 and/or ONA certification. For entailing major change in working
methods, the main challenges that the hospitals’ quality management face when preparing for
ISO 9001 certification and ONA accreditation is the alignment of the strategy with the
implementation of internal processes and the external environment conditions. In the
theoretical framework, the constructs alignment and adaptation are addressed based on
existing studies in the literature on organizational strategy. Strategic alignment is
conceptualized, with more accurately focus on the internal aspect, and four models are
presented and compared: the Labovitz and Rosansky model (1997), the Balanced Scorecard
(BSC) of Kaplan and Norton (1992, 1993, 1996, 2000), the Hambrick and Cannella model
(1989) and the Organizational Fitness Profiling (OFP) of Beer and Eisenstat (1996, 2000).
Moreover, the theory of environmental adaptation and organizational strategic adjustment are
addressed, and then two typologies are exposed and related: the strategic typology of Miles
and Snow (1978) and the adaptation typology of Hrebiniak and Joyce (1985). Through
estimation of the proposed hypothetical model parameters, with the use of structural equation
modeling and cluster analysis, it is concluded that the strategic alignment is influenced, in a
monotonic and positive way, by the strategic profile; that there is a positive relationship
between the strategic profiles defender, prospector and analytical and the strategic alignment,
and a negative relationship between the reactive profile and the strategic alignment. It is
inferred, still, that there is a prevalence of the profile prospector among the organizations
surveyed and that there is a prevalence of alignment models that consider tangible aspects in

its implementation.

Keywords: Hospital certification. Organizational strategy. Alignment. Adaptation. Strategic

profile.
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1 INTRODUCAO

A introducdo deste trabalho € aberta pela contextualizacdo da gestdo da qualidade no setor
hospitalar brasileiro — cenario no qual a pesquisa sera desenvolvida. Nesta secdo ainda sao
apresentados o problema de pesquisa, 0s objetivos geral e especificos e a justificativa da
relevancia do trabalho.

1.1 Contextualizacéo

No momento atual, a vasta regulamentacdo do setor de salde e a crescente exigéncia de
comprovacdo da efetividade da assisténcia médico-hospitalar, associadas a extrema
competicdo no mercado como um todo e a um cenario econdmico problematico, tornam os

mecanismos de gestdo que garantem a viabilizagdo do setor cada vez mais favorecidos.

A tendéncia no setor brasileiro de saude tem sido cada vez mais adotar sistemas de gestdo da
qualidade, visto que somente organizacdes com sistemas fortemente implantados conseguirdo
sobreviver e crescer a longo prazo. O grande desafio que toda organizacdo hospitalar deve
instituir para si propria (e superar) € operar com qualidade — menos em fungdo de mera
decisdo administrativa, e mais como condi¢édo de sobrevivéncia (FURLAN, 2004; COUTO;
PEDROSA, 2009). Despesas relacionadas a ma qualidade, como as listadas a seguir, nao
poderdo mais ser toleradas nos hospitais brasileiros, devido ao cenario econdmico e a
exigéncia da sociedade e do proprio setor pela seguranca do paciente. Tais despesas sao:
gastos financeiros com complicacGes e mortalidade elevadas, com retrabalho, com processos
ineficientes, com produtos ou materiais que ndo podem ser recuperados e devem ser
destruidos e trocados, com eventuais processos nos organismos de defesa do consumidor ou
outros foruns legais e com o comprometimento da imagem organizacional e perda de
participacdo no mercado (COUTO; PEDROSA, 2009). Portanto, toda instituicdo hospitalar
deve orientar-se pela qualidade:
O atendimento ao ser humano enfermo é a missdo essencial do hospital e o
desenvolvimento de Programas de Garantia da Qualidade é uma necessidade em
termos de eficiéncia e uma obrigacdo do hospital do ponto de vista ético e moral.
Todo hospital deve preocupar-se com a melhoria permanente da assisténcia e para

isso deve desenvolver programas de qualidade e buscar a acreditacdo (FURLAN,
2004, p. 174).



15

Historicamente, no Brasil, a intensificagdo dos movimentos para a implantacéo de sistemas de
qualidade na satde aconteceu da década de 1990 em diante, quando foi firmado convénio
entre a Organizacdo Pan-Americana de Saude (OPAS) e a Federacdo Latino-Americana de
Hospitais para a producdo de um manual de “Padrdes para Acreditagdo para a América
Latina”. Nessa mesma época, o Governo Federal, com o objetivo de aumentar a
competitividade de bens e servigos produzidos no Pais, introduziu o Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade (PBQP).

Com base nas iniciativas pioneiras em acreditagdo no Pais, o0 Ministério da Saude consolidou
as diversas experiéncias numa metodologia Unica e consentida para dar inicio ao Programa
Brasileiro de Acreditagdo Hospitalar, fundamentado no manual “Acreditacdo de Hospitais
para a América Latina e Caribe”. Em 1999, as entidades fundadoras assinaram um termo de
compromisso junto ao Ministério da Salde para a criacdo da Organizacdo Nacional de
Acreditacdo (ONA), que foi reconhecida por aquele 6rgdo em 2001 como instituigdo
competente e autorizada a implementar o desenvolvimento da acreditacdo hospitalar no
Brasil. O mesmo aval foi concedido em 2002 pela Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria
(ANVISA), que publicou, dois anos depois, resolucdes aprovando o Manual Brasileiro de
Acreditacdo de Organizagdes Prestadoras de Servigos Hospitalares (COUTO; PEDROSA,
2009).

Em 2011, a Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS) publicou duas novas Resolugc6es
Normativas (RNs) que vieram acarretar profundo impacto no compromisso da salde
suplementar com os resultados de qualidade. Uma delas é a RN 267, de 24 de agosto de 2011,
que instituiu o programa de divulgacdo da qualificacdo de prestadores de servicos na saude
suplementar (ANS, 2011a). Com isso, todas as operadoras de planos de salde estdo obrigadas
a publicar, em seu material de divulgacdo da rede assistencial, a qualificacdo de cada um dos
seus prestadores de servigos credenciados — incluindo programas, certificados e processos
reconhecidamente associados a melhoria da qualidade na atencdo a salde. A outra é a RN
275, de 3 de novembro de 2011, que dispde sobre a implantagcdo de instrumento capaz de
avaliar o desempenho assistencial dos prestadores de servico na saude suplementar, o
QUALISS (ANS, 2011b). Trata-se de um sistema de medicéo e avaliacdo da qualidade dos
prestadores de servico da saude suplementar, por meio de indicadores que disseminam e
comparam informacdes sobre a qualidade assistencial a beneficiarios, prestadores e

operadoras da rede. Em 2016, tanto a RN 267 quanto a RN 275 foram revogadas e unificadas
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pela RN 405, a qual dispde sobre o Programa de Qualificagdo dos Prestadores de Servigos na
Saude Suplementar — QUALISS (ANS, 2016).

A ANVISA, por sua vez, instituiu a Resolucao da Diretoria Colegiada (RDC) n° 63, de 25 de
novembro de 2011, que dispGe sobre os requisitos para funcionamento dos servicos de salde
(ANVISA, 2011). De acordo com essa resolucéo, os requisitos devem ser fundamentados na
qualificacdo e humanizacdo da atencdo e da gestdo, alem da reducdo e controle de riscos. A
RDC se aplica a todos os servigos de salude no Pais: pablicos, privados, civis e militares,
incluindo aqueles voltados ao ensino e a pesquisa. O art. 5° exemplifica claramente a
indicacdo da agéncia para a implementacdo da gestdo da qualidade:

Art. 5° O servico de salde deve desenvolver a¢Bes no sentido de estabelecer uma

politica de qualidade envolvendo estrutura, processo e resultado na sua gestéo dos
Servigos.

Paragrafo unico. O servigo de saude deve utilizar a Garantia da Qualidade como

ferramenta de gerenciamento (ANVISA, 2011, p. 4).
Diante deste cenario, o gestor hospitalar enfrenta a necessidade de estabelecer todos os
subsistemas inerentes & sobrevivéncia organizacional. Couto e Pedrosa (2009) comparam 0
funcionamento de qualquer empresa ao funcionamento do corpo humano: o ser vivo ndo pode
sobreviver se lhe faltam os rins, por exemplo. Da mesma forma, a sobrevivéncia da empresa
depende da existéncia e bom funcionamento de varios subsistemas de maneira integrada.
Conforme Furlan (2004), a qualidade deve ser entendida desde o conforto, a alimentagéo, a
limpeza, a rouparia, a comunicacdo e a agilidade nos servicos prestados, até o diagnostico, a
administracdo de medicamentos, o tratamento e o cuidado. “Do ponto de vista técnico, a
qualidade ¢ um compromisso de todos os profissionais de salde, e sua obtencdo deve ser o
objetivo coordenado da equipe multiprofissional” (FURLAN, 2004, p. 165).

Neste ponto se localiza uma das grandes vantagens das normas sistémicas como a ONA e a
ISO 9001, uma vez que, além de contemplar as funcGes necessarias a sobrevivéncia
organizacional, elas séo certificaveis, o que expressa a confirmacao da eficacia do sistema de
administracdo. A certificacdo é o produto da verificacdo da conformidade do sistema de
gestdo com determinada norma, mediante auditoria realizada por empresa independente e
capacitada para esse tipo de verificagdo (COUTO; PEDROSA, 2009).
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1.1.1 Sistema Brasileiro de Acreditacdo (ONA) e 1SO 9001

A acreditacdo hospitalar ¢ um método de avaliacdo que busca garantir a qualidade da
assisténcia por meio de padrdes previamente definidos. Além de constituir-se em um
programa de educacgdo continuada dos profissionais, ela € também uma importante ferramenta
de gestdo, pois propicia a organizagdo a compreenséo clara dos pontos onde ha oportunidades
de melhoria, o desenvolvimento de politicas de seguranca do paciente e a efetivacdo da

cooperacdo interna por meio de integracdo de processos.

O instrumento utilizado para a avaliagdo é o Manual das Organizacdes Prestadoras de
Servicos de Saude (ONA, 2014), que se encontra na 72 edicdo e foi submetido a diversos
ciclos de real aplicacdo no ambiente cotidiano das organizacGes de saude, mostrando-se
valido e consistente para qualificar organizacdes de todos os tipos, perfis e portes. A versdo
2014 teve suas normas e padrdes reconhecidos internacionalmente pela International Society
for Quality in Health Care (ISQua), ou Sociedade Internacional para a Qualidade dos
Cuidados de Saude.

Os padrGes do manual sdo definidos em trés niveis de complexidade crescente e com
principios orientadores especificos. O nivel 1 é orientado pelo principio da seguranca, e
relaciona-se com os requisitos basicos da qualidade na assisténcia ao paciente; o nivel 2
relaciona-se a seguranca e gestdo integrada, e permite identificar evidéncias de adocdo do
planejamento da assisténcia hospitalar, de indicadores e de préticas de auditorias; e o nivel 3 é
conduzido pelos dois principios anteriores acrescidos da exceléncia em gestdo, buscando
evidéncias de politicas institucionais de melhoria dos processos e instrumentos adequados de
gestdo com foco na conquista da exceléncia. Todos os padrdes seguem o preceito do “tudo ou

nada”, isto é, devem ser cumpridos em sua plenitude (FURLAN, 2004; ONA, 2014).

No Sistema Brasileiro de Acreditacdo, o processo de avaliacdo é voluntério. E coordenado
pela ONA, que atua por intermédio de instituicdes acreditadoras (IACs), as quais possuem
como funcdo realizar auditorias para certificacdo da qualidade e sua manutencdo periddica.
Ao final do processo de avaliagao, a organizacdo hospitalar podera ser classificada como: néo
acreditada (ndo atende aos padrdes e niveis minimos atingidos), acreditada (acreditacdo no
nivel 1), acreditada plena (acreditacdo no nivel 2) ou acreditada com exceléncia (acreditacdo
no nivel 3) (COUTO; PEDROSA, 2009; ONA, 2014).
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A abordagem sistémica do manual permite que os processos de trabalho sejam analisados

associadamente aos resultados:
[...] o Sistema Brasileiro de Acreditacdo considera que a organizacdo de salde é um
sistema complexo, onde as estruturas, 0s processos e 0s resultados da organizacao
estdo de tal forma interligados, que o funcionamento de um componente interfere
em todo o conjunto e no resultado final. No processo de avaliacdo e na l6gica do
Sistema Brasileiro de Acreditacdo, ndo se avalia um setor ou processo isoladamente.
(ONA, 2014, p. 16).

Couto e Pedrosa (2009) assinalam como outra metodologia disponivel para implementacéo e

garantia de sistemas de gestdo da qualidade as normas da Organizacdo Internacional para a

Normalizacdo (International Organization for Standardization — 1SO).

Entidade ndo governamental fundada em 1947 na Suiga, com sede em Genebra, a ISO tem
como objetivo promover o desenvolvimento da normalizacdo de produtos, processos,
procedimentos e servicos, a fim de promover o intercambio internacional de bens e servicos,
e de fomentar a cooperacdo nas esferas intelectual, cientifica, tecnoldgica e econdmica.
Representante oficial da ISO no Brasil, a Associagdo Brasileira de Normas Tecnicas (ABNT)

constitui o Foro Nacional de Normalizacéo.

A chamada “familia ISO 9000” ¢ uma extensa cadeia de normas, requisitos, orientagdes e
outros documentos de suporte que podem propiciar, de forma integrada, um conjunto de
ferramentas para aperfeicoar a gestdo de organizacbes de todos os tipos (de pequeno ou
grande porte, de cunho industrial, prestadora de servicos ou da esfera publica). Que a
organizacdo tenha documentacdo acessivel e agil, equipamentos limpos e em bom estado e
que esteja constantemente em autoavaliacdo para identificar e prevenir falhas: estes sdo os
principios basicos da série ISO 9000 (COUTO; PEDROSA, 2009).

A norma especifica 1ISO 9001 (ABNT, 2008) versa sobre sistemas de gestdo da qualidade.
Especifica os atributos necessarios para que uma organizacdo demonstre sua capacidade de
fornecer produtos que atendam de maneira consistente aos requisitos do cliente e as
regulamentacdes aplicaveis, e para que aumente a satisfacdo do cliente por meio da aplicacéo
eficaz do sistema, incluindo processos para melhoria continua. Como requisito geral, a ISO

9001 preconiza que a organizacdo deve estabelecer, documentar, implementar e manter um
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sistema de gestdo da qualidade, além de melhorar continuamente sua eficacia em

conformidade com os requisitos da norma.

A organizacdo deve determinar oS processos necessarios para o sistema de gestdo da qualidade
e sua aplicacdo em todas as areas, definir a sequéncia e a interacdo desses processos e
estabelecer critérios e métodos para garantir que a operacao e o controle sejam eficazes. Além
disso, deve assegurar a disponibilidade de recursos e informacfes essenciais para apoiar a
atividade, monitorar, medir e analisar os resultados e implementar acGes necessarias para

atingir os resultados planejados e a melhoria continua desses processos (ABNT, 2008).

As principais diferencas entre a norma 1SO 9001 e o Sistema Brasileiro de Acreditacéo,
segundo Couto e Pedrosa (2009), sdo: a ISO 9001 aplica-se a qualquer tipo de organizacédo
produtiva, ao passo que os instrumentos de avaliagio da ONA sdo especificos para as
organizagOes hospitalares; a ISO 9001 atua no escopo, podendo ser aplicada apenas em parte
na organizacdo (quando justificavel), enquanto a ONA trabalha com o conceito da logica
sistémica, devendo suas normas ser obrigatoriamente aplicadas a todo o conjunto da
organizacao hospitalar; todos os requisitos da norma ISO 9001 s&o genéricos, estruturados na
forma de abordagem de processo para a melhoria da eficacia e eficiéncia organizacional, ja 0
manual da ONA esté estruturado em sec¢des e subsecBes que correspondem estritamente aos

setores e servicos hospitalares.

N&o obstante essas diferencas, as premissas analogas entre os dois géneros de normas, como o
fato de os setores, as unidades e 0s processos interagirem e interdependerem, o
comprometimento da dire¢cdo com foco no cliente e a abordagem sistémica da gestdo fazem
com que ambas possam ser aplicadas tanto separadamente quanto de maneira integrada em
organizacg0Oes hospitalares (COUTO; PEDROSA, 2009).
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1.2 Problema de pesquisa

A qualidade em institui¢cGes hospitalares € obtida por meio de processos integrados, de forma
sistematizada e coletiva. Por isso, depende da organizacdo e coordenacdo das areas, cujos
gestores devem atuar como formadores e multiplicadores de ideias e praticas de modo a tornar
a consecucdo da qualidade plenamente viadvel e factivel. Para Miles e Snow (1978), as
escolhas estratégicas moldam a estrutura e 0 processo da organizacdo, por isso devem estar

devidamente alinhadas para que uma organizacgéo seja eficaz.

O alinhamento estratégico é uma dindmica que procura ajustar a organizacdo a seu ambiente
de atuacdo, mediante a formulacdo da estratégia, e a seu ambiente interno, buscando coesao
entre a estratégia, 0S recursos e 0s processos gerenciais. Pode ser contemplado tanto como

processo quanto como resultado.

O alinhamento interno, que consiste no ajuste de recursos tangiveis e intangiveis com a
estratégia organizacional, é a busca de coeréncia e consenso corporativo na decisdo de
formulacdo e implementacdo da estratégia, fazendo uso dos recursos disponiveis. Para que
uma organizagdo possa se dizer internamente alinhada, seus dirigentes e atores devem,
necessariamente, estar atuando de acordo com a estratégia adotada (MILES; SNOW, 1978;
PRIETO; CARVALHO, 2006). E ¢ justamente esse o papel do gestor da qualidade no que se

refere ao processo de preparacdo para certificacéo.

Ao mesmo tempo, 0s gestores devem estar atentos as legislacdes da area da salde, as
tendéncias do mercado voltadas para a qualidade e a movimentacdo das instituicdes
concorrentes nesse sentido. O desafio para a maioria das organizagdes € manter um
alinhamento eficaz com o ambiente externo a0 mesmo tempo que gerencia as
interdependéncias internas. O alinhamento externo é, pois, 0 ajuste das capacidades e
recursos da organizacdo ao ambiente competitivo, em que a estratégia é procurar adequar-se,
adaptar-se e explorar as oportunidades ou ameacas externas. E também chamado de
adaptacdo estratégica ou fit, sendo que o alinhamento entre estratégia e ambiente ocorre
guando uma estratégia apropriada tenha sido selecionada. Assim, as organizacdes séo afetadas
por seus ambientes a medida que seus lideres formulam as estratégias, tomam decisfes e
implementam-nas (HANNAN; FREEMAN, 1997; PRIETO; CARVALHO, 2006).
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Os modelos de alinhamento estratégico levantados a partir da analise de contetdo realizada
por Prieto e Carvalho (2006) foram o modelo de Labovitz e Rosansky (1997), o Balanced
Scorecard de Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996, 2000), o modelo de Hambrick e Cannella
(1989), e 0 Organizational Fitness Profiling de Beer e Eisenstat (1996, 2000).

Ja as tipologias de adaptagdo estratégica, de acordo com os trabalhos classicos de Miles e
Snow (1978) e de Hrebiniak e Joyce (1985), sdo as Organizagcdes Defensoras, que fazem
adaptacdo por selecdo natural; as Organizacfes Prospectoras, que fazem adaptacdo por design
(com inovagdo e proatividade); as Organiza¢des Analiticas, que se adaptam com restrigdes ao
ambiente, e as OrganizacOes Reativas, cuja adaptacdo acontece por acaso.

Tendo em vista todos os aspectos previamente apresentados, a questdo que norteia a presente
pesquisa é: Qual a relacé@o entre os modelos de alinhamento estratégico e as tipologias de
adaptacao estratégica de hospitais, quando do seu processo de preparacdo para

certificacdo?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Descrever a relacdo entre os modelos de alinhamento estratégico e as tipologias de adaptacédo
estratégica de hospitais, quando do seu processo de preparacao para certificacdo I1SO 9001 e/
ou ONA.

1.3.2 Objetivos especificos

I.  Mensurar a associagdo entre os modelos de alinhamento estratégico e as tipologias de
adaptacdo estratégica;

I. Identificar em qual modelo de alinhamento estratégico e em qual tipologia de adaptacédo
estratégica cada organizagdo pesquisada melhor se encaixa quando do seu processo de
preparacdo para certificacdo;

I1l. Identificar o modelo de alinhamento estratégico mais frequente e a tipologia de

adaptacdo estratégica mais frequente no universo pesquisado.
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1.4 Justificativa

Almeida (1983), apontado por Abbas (2001) como um dos precursores dos estudos sobre
administracdo hospitalar no Brasil, define hospital como:
Uma instituicdo destinada ao diagnostico e tratamento de doentes internos e
externos; planejada e construida ou modernizada com orientacdo técnica; bem
organizada e convenientemente administrada consoante padrfes e normas
estabelecidas, oficial ou particular, com finalidades diversas; grande ou pequena;
custosa ou modesta para atender os ricos, 0s menos afortunados, os indigentes e
necessitados, recebendo doentes gratuitos ou contribuintes; servindo ao mesmo
tempo para prevenir contra a doenca e promover a salde, a pratica, a pesquisa e 0
ensino da medicina e da cirurgia, da enfermagem e da dietética, e das demais
especialidades afins (ALMEIDA, 1983, p. 235 apud ABBAS, 2001, p. 9).
Conduzindo a mesma linha de raciocinio, o Ministério da Saude (2013) conceitua hospitais
como instituicdes complexas, com densidade tecnoldgica especifica e carater
multiprofissional e interdisciplinar. S8o responsaveis pela assisténcia aos usuarios com
condigdes agudas ou crbnicas, que apresentem potencial de instabilizacdo e de complicacGes
em seu estado de saude, que requerem assisténcia continua em regime de internacéo e acdes
que abrangem a promocdo da saude, a prevencao de agravos, o diagnostico, o tratamento e a

reabilitacdo.

Isso posto, é possivel afirmar que uma organizacao hospitalar se distingue de outras unidades
econdmicas, uma vez que sua finalidade ou “produto” basico é a manuten¢do ou instauragido

da salde do paciente.

Em seu trabalho, Abbas (2001) alicerca a diferenca entre as organizac¢Oes hospitalares e outros
tipos de organizagdo, pontuando as caracteristicas proprias das atividades hospitalares. Sdo
elas: servigos de atencdo e tratamento personalizado a pacientes individuais; dependéncia das
necessidades e demanda de seus clientes; definicdo das responsabilidades dos diferentes
membros e pouca tolerancia a erros; trabalho diversificado e com pouca padronizacdo, em que
pessoas cuidam de pessoas, participando ativamente do processo de producédo; pouco controle
sobre os trabalhadores (principalmente médicos) e sobre os pacientes; organizagdo néo
baseada em uma linha Unica de autoridade, ja que o administrador hospitalar detém menos
autoridade e poder em relagdo a outras organizacfes; organizagdo formal, até certo ponto
burocrdtica e autoritdria, cuja operacionalidade repousa no arranjo do trabalho

convencionalmente hierarquizado e em regras rigidas e impessoais. E, todavia, uma
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organizacdo altamente especializada, departamentalizada e profissionalizada, que n&o pode
funcionar efetivamente sem uma coordenagdo interna, motivacdo, autodisciplina e ajustes

informais e voluntarios de seus membros.

Conforme Pedrosa (2004), a Organizacdo Mundial da Saide (OMS) definiu o hospital, em
1957, como parte integrante de um sistema coordenado de salde, que possui como
incumbéncia prestar a comunidade assisténcia completa a salde, tanto de forma curativa
quanto preventiva. Fazem parte dessa assisténcia servicos extensivos a familia em domicilio
e, ainda, o provimento de um centro de formac&o para os profissionais da &rea da saude e de

desenvolvimento de pesquisas cientificas.

Com base nessa definicdo, infere-se que as fungdes de um hospital sdo prevenir doengas,
oferecendo assisténcia e vigilancia a populacdo, e contribuindo para a educacao sanitéaria e a
higiene no trabalho; restaurar a salde, realizando diagndstico e tratamento curativo de
enfermidades em geral; promover a pesquisa € 0 ensino de graduacdo, pds-graduacao e
educacdo continuada (SOUZA et al., 2009).

Para o cumprimento dessas funcdes e para o atendimento da alta regulamentagéo deste setor,
as instituicBes hospitalares modernas se organizam internamente em estruturas hierarquicas e
de poder, compostas de diversas areas e subareas, nas quais um grande nimero de
profissionais técnicos e ndo técnicos executam atividades extremamente diversificadas
(PEDROSA, 2004).

Drucker (2002) afirma que os hospitais estdo entre as organizacGes mais complexas que
existem, reunindo médicos, enfermagem e pessoal técnico cada vez mais especializados.
Neles estdo reunidos varios servicos e situagfes simultaneas: hospital € hotel, lavanderia,
servicos médicos, limpeza, vigilancia, restaurante, recursos humanos, relacionamento com o

consumidor.

Souza et al. (2009) assinalam que o hospital € um elemento de organizacdo de carater médico-
social, situado no nivel econdmico terciario, que opera por meio de processos internos que
apresentam grande interdependéncia. Em uma organizacdo hospitalar, as habilidades e a
formagéo da forga de trabalho, a estrutura organizacional multifacetada e a especificidade dos

servigos prestados tornam a administracéo efetivamente complexa.
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Em termos gerais, a natureza de um hospital, de acordo com seu cardter juridico e

administrativo, pode ser caracterizada como publica ou privada.

Segundo o Manual de Terminologia Bésica em Salde do Ministério da Salde (1987),
hospitais de natureza publica sdo aqueles que integram o patriménio da Unido, Estados,
Distrito Federal e Municipios (pessoas juridicas de direito publico interno), além de
autarquias, fundacdes instituidas pelo poder publico, empresas publicas e sociedades de
economia mista (pessoas juridicas de direito privado). Os hospitais de natureza privada, por
sua vez, sdo aqueles que integram o patriménio de uma pessoa natural ou juridica de direito

privado, ndo instituida pelo poder pablico.

Ja os hospitais filantropicos, incluidos na terminologia de hospitais privados, sdo aqueles que
reservam para a populacdo carente servicos gratuitos de salde, sendo seus resultados
financeiros revertidos exclusivamente a manutencdo da instituicdo. Séo entidades sem fins
lucrativos — 0 que ndo significa que ndo obtenham lucro, mas sim, que nenhuma parte do
lucro liquido é destinada em beneficio de qualquer cidadido (MINISTERIO DA SAUDE,
1987; ABBAS, 2001). Atualmente, no Brasil, para que um hospital seja devidamente
reconhecido como filantrdpico, ele deve ofertar a prestacdo de 60% ou mais de internagdes ao
Sistema Unico de Satde (SUS). Na impossibilidade do cumprimento da primeira alternativa,
a entidade deve aplicar um percentual da receita bruta em gratuidade, variando entre 20% e
5% (PORTELA et al., 2004).

No momento atual, fatores como a vasta regulamentacdo do setor de salde determinada por
Orgdos competentes, a crescente exigéncia da sociedade pela efetividade do cuidado médico-
hospitalar, a extrema competicdo no mercado como um todo e um cenario econbmico
conturbado tornam imprescindivel que as organizacdes hospitalares adotem métodos de
gestdo que primem pela qualidade dos processos e pela exceléncia do atendimento (COUTO;
PEDROSA, 2009).

Souza et al. (2009) argumentam que, para que o hospital atinja seu objetivo de prestacdo de
servicos de salde & sociedade, os gestores devem realizar a avaliagdo do desempenho
organizacional, objetivando mensurar a eficiéncia da gestdo. Segundo os autores, a avaliagcdo

de desempenho de hospitais no Brasil foi iniciada a partir da definicdo do processo de
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acreditacdo hospitalar, o qual propicia a melhoria da assisténcia aos pacientes, bem como
estabelece niveis crescentes de qualidade.

Além disso, de acordo com eles, informacBes sobre o desempenho da organizacdo podem
gerar vantagem competitiva e produtiva aos hospitais. A adogéo de ferramentas adequadas de
gestdo e de avaliacdo de desempenho pode representar, para os hospitais de forma geral,
significativa racionalizacdo nos processos de prestacdo de servicos, com economia de
recursos ja reconhecidamente escassos. No caso especifico dos hospitais privados,
instrumentos de gestdo e avaliagdo podem proporcionar incremento no resultado financeiro,
traduzido no aumento da capacidade de investimento de capital e no elevado nivel de

qualidade da assisténcia prestada aos pacientes (SOUZA et al., 2009).

Conforme Azevedo et al., “Em fun¢ao do crescimento das exigéncias, tanto da populacdo
quanto do préprio governo, os hospitais comegcam a implementar processos e novas formas de
gestdo em funcdo de melhorar toda a estrutura hospitalar” (AZEVEDO et al., 2002, p. 3). Ou
seja, motivados pela intencdo de satisfazer seus clientes internos, externos e outros
interessados, bem como cumprir normas governamentais e melhorar sua imagem e
credibilidade, a tendéncia dos hospitais é adotar programas de qualidade. O conhecimento e 0
controle dos processos exercidos nos hospitais sdo necessarios a sustentabilidade e ao
desenvolvimento dessas organizacGes. O propdsito da acreditacdo hospitalar é estabelecer
padrdes de qualidade, o que possibilita assisténcia mais eficiente aos pacientes, melhor
ambiente de trabalho, melhor desempenho da instituicdo e, em consequéncia, maior confianga
da sociedade (AZEVEDO et al., 2002).

Por acarretar grande mudanca nos métodos de trabalho, os maiores desafios que os gestores
da éarea da qualidade enfrentam no momento da preparacdo da instituicdo para a certificacao
pela NBR ISO 9001 e para a Acreditacdo pela ONA é o alinhamento da estratégia com a

implementacdo dos processos internos e com as condi¢Ges do ambiente externo.

A pesquisa apontarad os tipos de estratégias adotadas por gestores da qualidade de hospitais
que possuem certificacdo 1SO 9001 e/ou ONA no sentido de alinhar estrategicamente as areas

funcionais em favor da adaptacéo organizacional para a obtencéo do selo.
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Do ponto de vista académico, apesar de existirem muitos estudos no campo da estratégia
organizacional sobre alinhamento (HAMBRICK; CANNELLA, 1989; KAPLAN; NORTON,
1992, 1993, 1996, 2000; COLLINS, 1996; BEER; EISENSTAT, 1996, 2000; LABOVITZ;
ROSANSKY, 1997; DE BRIDA; SANTOS, 2001; GONGALVES et al., 2002; HILL;
JONES, 2007; MOREIRA; MUNCK, 2010) e sobre adaptacdo (HANNAN; FREEMAN,
1997; HREBINIAK; JOYCE, 1985; MINTZBERG; AHLTRAND; LAMPEL, 2000;
CHERCHIGLIA; DALLARI, 2006; VIDAL; BARBOSA; BOUZADA, 2013; HERMES;
GOMES; SAUSEN, 2014), e até mesmo alguns que abordam os dois constructos, com
enfoque maior em um ou outro (MILES; SNOW, 1978; PRIETO; CARVALHO, 2006), ndo
foram identificadas pesquisas que relacionem modelos de alinhamento estratégico e tipologias
de adaptacao estratégica. Tampouco foram encontrados estudos cientificos sobre alinhamento

e adaptacdo no ambito da saide em geral e da gestdo da qualidade hospitalar em particular.

Do ponto de vista gerencial, a pesquisa pode ajudar os profissionais da qualidade e demais
gestores de areas, diretores, administradores hospitalares, superintendentes, profissionais de
comunicacdo, consultores e estudiosos da area da salde a analisar teoricamente os tipos de
estratégias de alinhamento de adaptacéo aplicadas pelas instituicbes em que atuam durante o

processo de preparacgéo para certificagéo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo abordados os constructos alinhamento estratégico e adaptacao estratégica
com base em estudos existentes na literatura sobre estratégia organizacional. Primeiramente,
conceitua-se alinhamento estratégico, focando-se com mais rigor o0 aspecto interno,
apresentam-se e comparam-se quatro modelos de alinhamento estratégico. Posteriormente,
neste mesmo capitulo, sdo abordadas a teoria da adaptacdo ambiental e a adaptacédo
estratégica organizacional e, em seguida, duas tipologias de adaptacdo estratégica sao

expostas e relacionadas.

Num primeiro momento, o trabalho concentra-se na conceituacao de alinhamento estratégico,
e, na sequéncia, foca-se com mais rigor o constructo alinhamento estratégico interno,
referente aos elementos a serem alinhados internamente (definidos como estratégia, recursos e
processos gerenciais). Em seguida sdo apresentados quatro modelos de alinhamento
estratégico extraidos do trabalho de Pietro de Carvalho (2006) (LABOVITZ; ROSANSKY,
1997; KAPLAN; NORTON, 1992, 1993, 1996, 2000; HAMBRICK; CANNELLA, 1989;
BEER; EISENSTAT, 1996, 2000), realizando-se uma comparacao entre eles.

Posteriormente, o enfoque é dado ao surgimento e celeumas da teoria da adaptacao ambiental
—em especial a discussdo sobre escolha estratégica — para entdo prosseguir na abordagem da
adaptacdo estratégica organizacional. Ainda neste item sdo expostas duas tipologias de
adaptacdo estratégica, conforme Miles e Snow (1978) e Hrebiniak e Joyce (1985),
apresentando-se a relagdo entre ambas.

2.1 Alinhamento estratégico

2.1.1 Conceituacdo de alinhamento estratégico

No momento atual, fatores como a crescente exigéncia da sociedade por produtos e servigos
de qualidade, a extrema competicdo no mercado nacional e internacional e um cenario
econémico conturbado tornam imprescindivel que as organizacdes adotem metodos de gestdo
estratégica que primem pela qualidade dos processos e pela exceléncia da entrega, visando a
sua sustentabilidade econémica. Segundo Ansoff e McDonnell (1993), sem o beneficio de

uma estratégia unificadora, € muito provavel que partes diferentes da organizacdo elaborem



28

respostas distintas, contraditorias e ineficazes. Por exemplo, a area de marketing continuara
pleiteando o estimulo a demanda tradicional, a producdo investird na automacao de linhas
obsoletas, enquanto a area de P&D desenvolvera novos produtos baseados em tecnologia
superada. Os gestores que atuam nessa nova Otica da economia, caracterizada pela constante e
crescente situacdo de instabilidade do ambiente competitivo em que as organizagdes vivem
inseridas, devem, mais do que saber fazer, ser capazes de agir estrategicamente, interpretando
e concebendo novas solugdes para os problemas contextuais. Ou seja, pressupde-se que 0S
gestores sejam capazes de agir proativamente e articular acbes que valorizem a flexibilidade e
a inovacao gerencial (BERTUCCI; MORAES, 2008; MOREIRA; MUNCK, 2010).

Conforme Miles e Snow (1978), uma organizac¢do é ao mesmo tempo um objetivo articulado e
0s mecanismos estabelecidos para atingir este objetivo. A maior parte das organizacdes se
engaja em um processo continuo de avaliagdo de seus objetivos, questionando-os,
verificando-os e redefinindo-os conforme sua interagdo com o ambiente. Além disso, elas
constantemente modificam os mecanismos mediante 0s quais atingirdo seus objetivos,
rearranjando suas estruturas de papéis e relacionamentos, bem como seus processos de gestao.
Organizacdes eficientes, logicamente, estabelecem mecanismos que venham a corroborar sua

estratégia de mercado. Dai a enorme importancia do alinhamento estratégico.

O termo alinhamento tem suas origens nas ciéncias naturais: na astronomia referindo-se ao
alinhamento planetario e na ecologia referindo-se ao alinhamento das espécies ao meio. Na
literatura organizacional, ele aparece em postulados de escolas tedrico-estratégicas, como a da
abordagem contingencial e da ecologia organizacional. Nesses casos, é entendido como o
“ajuste” indispensavel entre ambiente, estratégia e recursos (HANNAN; FREEMAN, 1977;
MOREIRA; MUNCK, 2010).

Nos estudos sobre estratégia, alinhamento remete a agrupamento, coesdo, ajuste e
congruéncia entre diferentes dimensfes. Trata-se de uma dindmica que procura ajustar a
organizacdo a seu ambiente de atuacdo, mediante a formulacdo da estratégia (alinhamento
externo), e a seu ambiente interno, buscando coesdo entre a estratégia, 0S recursos e 0S
processos gerenciais (alinhamento interno). Pode ser contemplado tanto como processo
guanto como resultado (MILES; SNOW, 1978; PRIETO; CARVALHO, 2006).
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Prieto e Carvalho (2006) esclarecem que, no caso do alinhamento como processo — isto &,
conjunto de tarefas que contribui para transformar entradas em saidas —, o conceito refere-se
ao exercicio pratico de atividades estruturadas com o propdsito de realizar o alinhamento
estratégico. No contexto do alinhamento interno, as atividades sdo organizadas com a

finalidade promover a implementacao da estratégia.

Os autores afirmam que o alinhamento pode ser analisado sob trés perspectivas. A primeira é
o0 alinhamento externo, que esta presente na literatura referindo-se ao ajuste das capacidades
e recursos da organizacdo ao ambiente competitivo, em que a estratégia é procurar adequar-se,
adaptar-se e explorar as oportunidades ou ameagas externas que se apresentam. O termo mais
utilizado para abordar o alinhamento estratégico externo é adaptacdo (fit), sendo que o
alinhamento entre estratégia e ambiente ocorre quando uma estratégia apropriada é
selecionada. A adaptacgdo estratégica ao ambiente externo serd discutida em profundidade na
proxima secdo deste trabalho.

A segunda perspectiva, da qual se trata com mais detalhes nesta secdo, é o alinhamento
interno, que consiste no ajuste de recursos tangiveis e intangiveis a estratégia; € a busca de
coeréncia e consenso corporativo na decisdo de formulacdo e implementacdo da estratégia,
fazendo uso dos recursos disponiveis. Para que uma organizacdo possa ser considerada
internamente alinhada, seus dirigentes e atores devem, necessariamente, estar atuando de

acordo com a estratégia adotada.

A terceira e Ultima perspectiva € a do consenso estratégico, que também consiste em uma das
dimens@es do alinhamento interno. Refere-se a concordancia, ao consenso de opinides que se

desenvolve tanto na formulacdo quanto na implementacdo da estratégia.

Prieto e Carvalho (2006) chamam a atencdo para a dificuldade de operacionalizagdo do
conceito afirmando que, se por um lado a literatura aponta para a importancia do alinhamento,
diversos autores concordam que ha lacunas para que o conceito possa ser adequadamente
aplicado. Existem questionamentos a respeito de quais elementos devem ser alinhados, de
como conduzir o processo de alinhamento e de como determinar se a organizacéo esta ou ndo

alinhada de fato.
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Conforme Ciborra (1997), o mundo cinzento das organizagbes, com seus conjuntos de
arranjos, pessoas e maquinas, que ndo sao alinhados de acordo com os modelos teéricos, faz
lembrar o seguinte fato: ao focalizar as representagdes geométricas de variaveis de negocio e
interdependéncias, tende-se a conceder-lhes esséncia e existéncia. Ou seja, essas
representacdes fazem parte de um mundo ideal, perfeito, com as quais o mundo “real” tem
que se conformar. Sendo assim, ndo ha alinhamento puro a ser medido no mundo real. E, pelo
contrario, o entendimento pré-cientifico e participante no mundo das organizacdes que
fornece a nogdo de alinhamento uma existéncia fragil e efémera, como uma abstracdo dos
discursos e representacfes sobre 0 mundo. O dia a dia do gestor é permeado de frustracdes,
conquistas, confusbes, bricolagens, alegrias e desesperos. Ou seja: justamente por ser
composto e controlado por seres humanos, o mundo real das organizacdes apresenta-se

instavel, o que torna o alcance de um alinhamento genuino ainda mais complexo.

2.1.2 Alinhamento estratégico interno

Miles e Snow (1978) pontuam que as escolhas estratégicas da administracdo moldam a
estrutura e 0 processo da organizagdo. Na visdo deles, a estratégia € um padrdo ou fluxo de
decisdes maiores ou menores sobre possiveis dominios futuros da organizacdo. Além disso,
essas decisdes assumem significado apenas quando sdo implementadas por meio da estrutura
e dos processos da organizacdo. Embora se possa associar conceitualmente estratégia a
intencdo e estrutura a acdo, estratégia e estrutura devem ser devidamente alinhadas para que

uma organizacao seja eficaz.

Né&o é possivel se pensar em real eficacia e alta alavancagem se ndo houver o alinhamento
interno entre a estratégia organizacional e as competéncias a serem adotadas. Ao formular
suas estratégias, € preciso que a organizacdo analise suas capacidades e recursos internos a
fim de definir quais competéncias organizacionais devem ser desenvolvidas para que se
atinjam os objetivos estratégicos. Ou seja, para concretizar sua estratégia, a instituicdo deve,
necessariamente, impulsionar as competéncias organizacionais que constituam seu diferencial
competitivo e facilitem o alcance dos resultados desejados (MOREIRA; MUNCK, 2010; DE
BRIDA; SANTQOS, 2011). Portanto,

Uma empresa que busca alinhar a estratégia e as competéncias organizacionais deve

analisar o seu ambiente organizacional, o seu processo de comunicacdo

(principalmente internamente) e deve-se valer de ferramentas que promovam a
gestdo participativa, preocupando-se em envolver o maior nimero de funcionarios
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de todos os niveis e areas, desde o planejamento até a execucao do seu planejamento

estratégico e do programa de gestdo por competéncias (DE BRIDA; SANTOS,

2001, p. 16).
Isso feito, é preciso comunicar a estratégia aos diversos niveis organizacionais de maneira
plena, coerente e de facil entendimento, para que ela seja implementada de modo efetivo,
reprimindo distorgdes e ambiguidades. Este alinhamento deve ser priorizado no contexto da
gestdo estratégica, uma vez que pouco adianta a organizacdo realizar um grande esforco
coletivo se ndo houver uma clara orientacédo, para os colaboradores e as areas, da direcdo que
se deve tomar (GONCALVES et al., 2002; MOREIRA; MUNCK, 2010).

Conforme Hill e Jones (2007), a implementacdo da estratégia envolve colocar as estratégias
(ou plano) em acdo. Isso inclui, entre outras atividades, a realizacdo de acdes consistentes
(alinhadas) com as estratégias selecionadas pela organizacdo nos niveis corporativo, de
negdcios e funcional. A comunicacdo insuficiente da estratégia leva a falta de participacéo e
envolvimento de seus executores; portanto, € imperativo que se verifique como a estratégia €
assimilada pelas pessoas, principalmente pelos gestores. Os objetivos estratégicos devem ser
negociados, validados e desdobrados em todos os niveis da organizagdo por meio da lideranca
dos gestores e do comprometimento de todos os colaboradores (DE BRIDA; SANTOS,
2011).

No tocante ao papel das liderancas no processo de alinhamento estratégico, Miles e Snow
(1987) pontuam que as crengas dos gestores sobre como as pessoas podem e devem ser
gerenciadas limitam sobremaneira o ambiente de atuacdo dos mesmos. Para Ansoff e
McDonnell (1993), as estratégias organizacionais, embora sejam discerniveis na maioria das
organizacbes, frequentemente ndo sao explicitadas. Os gestores-chave sdo 0s Unicos
proprietarios da estratégia, a qual costuma possuir um sentido difuso, geralmente
compreendido, mas raramente verbalizado, de um prop6sito comum e sistémico. Os gestores
devem objetivar, portanto, a disseminacdo da estratégia por toda a empresa, com vistas a
introduzi-la em um estilo gerencial participativo, como fator essencial para sua efetiva

implementacéo.

E dever da organizagdo estipular os canais de comunicacio entre diretores e colaboradores,
definir a linguagem a ser utilizada e validar a estratégia entre todos, garantindo o

comprometimento coletivo. Empresas inovadoras possuem como diferenciais a busca
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incessante pelo alinhamento entre os valores permanentes e a estratégia, o estabelecimento de
um ambiente propicio e a competéncia ao gerenciar todas as variaveis associadas
(GONCALVES et al., 2002).
A [...] hierarquia de visdo, missdo e objetivos é o que canaliza os esforcos dos
gestores e empregados na mesma direcdo. As finalidades estratégicas tém dois
papéis na organizacdo: sdo ao mesmo tempo o alvo a atingir e o elemento
concentrador que permite a organizacdo conquistar 0 objetivo almejado
(GONGALVES et al., 2002, p. 72).
Hill e Jones (2007) concordam que as estratégias devem ser coerentes e harmonicas com a
mIissao e 0s objetivos principais da organizacdo e constituirem um modelo de negdcio viavel.
No entanto, sobre a relacdo entre a visao declarada e a atuacdo efetiva da organizacéo, Collins
(1996) afirma que h& grande diferenca entre ser uma organizacdo com uma declaragdo de
visdo e tornar-se uma organizacao verdadeiramente visionaria. A diferenca esta na criagdo de
alinhamento para preservar seus valores fundamentais, reforcar sua missao e estimular o
progresso continuo em dire¢do a suas aspiragdes. O alinhamento é um processo de duas

partes: a primeira é identificar e corrigir distor¢@es; a segunda é elaborar novos alinhamentos.

Para identificar desalinhamentos, Collins (1996) recomenda trabalhar em colabora¢do com os
membros da organizacdo. Olhar em torno, conversar com as pessoas, coletar opinides e
identificar os obstaculos que atrapalham o caminho da organizacdo no sentido de
desempenhar seus valores fundamentais de forma plena. Ele sugere também classificar
aleatoriamente os individuos em grupos e realizar esses mesmos gquestionamentos. Tal
processo permite que a organizacdo identifique rapidamente, sem apontar seus causadores,

quatro ou cinco desalinhamentos mais significativos.

Collins (1996) alerta que o ato de criar algo na organizacdo que ainda nao existe, mas deveria,
¢ mais importante que eliminar distor¢des que existem, mas ndo deveriam. Apenas ser
coerente ndo é suficiente; atingir o verdadeiro alinhamento significa ser criativamente
compulsivo, significa ir além. E preciso adotar aces concretas e especificas — dois requisitos

de um mecanismo de alinhamento eficaz.

Com respeito a importancia de se criar o alinhamento, Collins (1996) pontua de forma
categorica que, com frequéncia, as instituicdes se prendem obstinadamente a praticas que séo,

na verdade, nada mais que habitos familiares. Como resultado, ndo conseguem mudar as
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coisas que deveriam mudar. Os executivos devem gastar uma porcentagem significativa de
tempo tentando obter compreensdo sobre a organizacdo, uma pequena porcentagem
documentando esse entendimento, e a grande maioria do tempo criando o alinhamento. Em
suma, devem se preocupar com 0 que a organizacdo de fato faz, ndo com o que ela diz fazer.
A esse respeito, Miles e Snow afirmam:
A alta administragdo tem tanto a oportunidade como a exigéncia de ver a
organizac¢do como um sistema total — um conjunto de pessoas, estruturas e processos
que devem ser alinhados com o ambiente escolhido pela organizacdo (MILES;
SNOW, 1978, p. 6).
Sendo assim, entende-se que a implementacdo estratégica conta com processos de
alinhamento capazes de oferecer gestdo e comunicacédo clara das intengdes e das acdes. Dai 0
entendimento de que até mesmo os valores declarados aos clientes dependerdo da
identificacdo das competéncias essenciais da organizacao, que deverdo estar sempre alinhadas

a estratégia por meio dos mecanismos existentes.

Com base em processo pensado e dirigido de gestdo e comunicacdo das estratégias, o
alinhamento estratégico organizacional pode ser responsavel pelo éxito dos objetivos
tracados, pela deteccdo das competéncias centrais da organizacdo e também pela criacdo de

sinergia entre seus processos internos e externos (MOREIRA; MUNCK, 2010).

2.1.3 Modelos de alinhamento estratégico

Esta secdo do trabalho aborda quatro modelos de implantacdo do alinhamento estratégico
interno: 0 modelo de Labovitz e Rosansky (1997), o Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e
Norton (1992, 1993, 1996, 2000), o modelo de Hambrick e Cannella (1989) e o
Organizational Fitness Profiling (OFP) de Beer e Eisenstat (1996, 2000). As descri¢es
foram realizadas com base nas analises de conteudo previamente elaboradas por Prieto e
Carvalho (2006).

a) Modelo de Labovitz e Rosansky (1997)
Labovitz e Rosansky (1997) analisam o alinhamento como um processo de integragdo dos

sistemas da organizacdo em torno do proposito essencial do negocio, sendo este definido

como uma estratégia ampla, um diferencial do negdcio. O alinhamento vertical acontece
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quando a estratégia e as pessoas estdo alinhadas; ja o alinhamento horizontal € aquele
estabelecido entre clientes e processos.

A fase de desdobramento ou implementacdo da estratégia requer a aplicacdo de indicadores
criticos de sucesso, metas e atividades, definidos a partir do propdsito essencial, e que devem
ser levados a todos os niveis hierarquicos da organizacdo (PRIETO; CARVALHO, 2006).

b) Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996, 2000)

Com base na revisdo dos trabalhos de Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996, 2000) sobre o
Balanced Scorecard, Prieto e Carvalho (2006) explicam que definir ou revisar a estratégia da
organizacdo, considerando os fatores criticos de sucesso para 0 segmento de negdcios no qual
ela atua, é a esséncia para a elaboracdo do BSC. A estratégia, ja formulada, é entdo
desdobrada em um painel multidimensional, integrando as dimensfes e medidas de
desempenho financeiro, de perspectivas dos clientes, de processos internos e de aprendizado e

crescimento. Dessa forma o modelo de Balanced Scorecard é configurado.

Os autores reforcam que, como sistema de alinhamento estratégico, o0 modelo do BSC apoia-
se em dois eixos principais: a comunica¢do e o controle da estratégia. A proposta é disseminar
0 conhecimento a respeito da estratégia em todos o0s niveis e areas da organizacao por meio do
mapa estratégico.
A dindmica de controle da estratégia proposta no BSC acontece pela definicdo de
medidas de desempenho equilibradas, que permitem acompanhar o desempenho dos

negdécios no curto e no longo prazo, o que s6 é possivel pela definicdo dos
indicadores que vao além da perspectiva financeira (PRIETO; CARVALHO, 2006,

p. 8).

¢) Modelo de Hambrick e Cannella (1989)

O alinhamento é visto por Hambrick e Cannella (1989) como um processo gerencial a ser
conduzido pelo estrategista. A forma de realizar o alinhamento estratégico, segundo este
modelo, caracteriza-se pela definicdo das etapas a serem conduzidas pelo estrategista, desde a

formulacdo até a implementacdo da estratégia.
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A determinagdo da maneira como o executivo deve desenvolver as a¢6es buscando eliminar
obstaculos, promover ajustes e convencer a respeito da importancia da estratégia representa o
processo gerencial. Este se fundamenta na negociacdo da estratégia a partir do momento de
sua concepcgao, nos ambitos interno e externo a organizacao, na remocao dos obstaculos e no
ajuste de aspectos internos da organizacdo. Tais aspectos internos sdao também entendidos
como influéncias relevantes na implementacdo da estratégia, e consistem nos recursos,
programas das subunidades, estrutura, sistema de recompensa e pessoas presentes na
organizacdo (PRIETO; CARVALHO, 2006).

d) Organizational Fitness Profiling (OFP) de Beer e Eisenstat (1996, 2000)

Beer e Eisenstat sdo responsaveis por desenvolver uma ferramenta inicialmente chamada de
Strategic Human Resource Management (SHRM) e em seguida de Organizational Fitness
Profiling (OFP), respectivamente, em duas publicacGes: de 1996 e de 2000.

O modelo para implementacdo do alinhamento neste caso é o diagnostico de ajuste
organizacional. O diagnéstico conduz a elaboragdo do plano de implementagdo para eliminar
as deficiéncias nas capacidades organizacionais (sendo elas coordenacdo, comprometimento e
competéncia interpessoal e funcional), as quais representam barreiras ao alinhamento. Os
elementos do modelo de Organizational Fitness Profiling (OFP) fazem parte do diagndstico e

incluem aspectos internos e externos a organizacao.

Uma das condicGes para a implementacdo do modelo é a existéncia de um ambiente
participativo, com espaco inclusive para discussdes acerca das decisdes tomadas pelos
préprios estrategistas. Esse dialogo é essencial, tendo em vista que todo o processo é dirigido
por uma forca-tarefa composta para este fim, responsavel por conduzir o processo
internamente e apresentar e discutir os resultados com a alta administracdo (PRIETO;
CARVALHO, 2006).

2.1.4 Comparacéao entre os modelos de alinhamento
O trabalho de Prieto e Carvalho (2006) culminou, apés a submissdo dos modelos ao método

da analise de conteudo, em um quadro analitico e distintivo com a finalidade de permitir a

analise comparativa e a identificacao de lacunas entre os quatro modelos (Quadro 1).
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Quadro 1 — Quadro analitico distintivo dos modelos de alinhamento estratégico interno

MODELO 2
MODELO 1 Balanced MODELO 3 MODELO 4
e Scorecard RSN Beer e
Elemento Labovitz e Hambrick e .
Rosansky (1997) Kaplan e Norton Cannella (1989) Eisenstat (1996
(1992, 1993, 1996 e 2000)
e 2000)
Processo de
. - Processo de
integracdo dos Processo
desdobramento da :
recursos e - gerencial, Processo de
- ; estratégia em um .
Viséo do sistemas da coniunto previamente mudanca
alinhamento organizacdo em Ju planejado e sistémico e
. equilibrado de : o
torno do propésito . conduzido pelo participativo
. medidas de .
essencial dos estrategista
. desempenho
negacios
Estabelecimento
de indicadores x Diagnéstico de
s Construgdo de . .
criticos de o Etapas (trilhas) a ajuste
Modelo para mapas estrategicos : o
implementacio | SUCESSO, metas e (balanced serem conduzidas organizacional e
P ¢ atividades pelo estrategista plano de
. . scorecards) : x
definidos a partir implementacéo
do proposito essencial
. - Amplitude de Capgmdgdes_
Alinhamento entre . organizacionais
Indicadores entradas na
guatro elementos x - Contexto
balanceados em formulacéo .
em duas . 5 (ambiente
. ~ quatro - Obstéculos a S
dimensdes — . x organizacional e
o perspectivas: implementacéo -
Elementos do - estratégia e pessoas . : o competitivo)
. - financeira - Influéncias
modelo (alinhamento - - Estrutura e
. - clientes relevantes na .
vertical) . x politicas de
clientes e processos - Processos implementagao Recursos
. P - aprendizado e - Convencimento a
(alinhamento : . Humanos
. crescimento respeito da ~
horizontal) - - Opcoes
estratégia e
estratégicas
- Buscar .
. x - Criar uma
informacéo e x
. . declaracéo sobre
apoio no estagio A
x as diretrizes
de formulagéo da <.
< - o estratégicas
- Tradugdo da visdo | estratégia
S - Coletar dados
) - Comunicagéo e - Conhecer !
PDR: L - sobre barreiras e
Processos . ligacéo antecipadamente X
e - planejamento . . X forgas a
gerenciais para . - Planejamento do o0s obstaculos a . x
implementacdo | desenvolvimento negécio implementacéo implementagao
P ¢ - revisdo g P ¢ - Desenvolver um
- Feedback e - Ajustar os fatores

aprendizado

que influenciam a
implementacéo

- Convencer a
respeito da
estratégia

plano integrado
para mudanca

- Refinar o plano
- Implementar o
plano

Fonte: Prieto e Carvalho (2006, p. 9).

Prieto e Carvalho (2006) observam que os modelos tendem a priorizar aspectos tangiveis

(modelos 1 e 2) ou intangiveis (modelos 3 e 4) existentes em um processo de alinhamento

estratégico.
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Analisando comparativamente os modelos 1 e 2, tem-se que:

Ambos se fundamentam em um sistema de métricas para alinhamento estratégico.
Especificam clientes, processos e pessoas como dimensdes a serem alinhadas. O modelo
2 enfatiza financas, aprendizado e crescimento, o que ndo ocorre no modelo 1. Tendo em
vista que a perspectiva de aprendizado e crescimento abrange as condicGes de
sobrevivéncia da organizacdo a médio e longo prazos, as dimensdes do modelo 2 sdo
mais abrangentes;

Os dois modelos colocam a estratégia como base para o desdobramento dos indicadores
de desempenho. O modelo 1 salienta — mesmo que de forma n&o profunda — parametros
para a definicdo da estratégia que sirvam de base para o processo de alinhamento interno,
quando trata do propdsito essencial. Em contrapartida, essa definicdo ndo acontece no
modelo 2;

No modelo 1, o alinhamento ocorre mediante o desdobramento hierarquico dos
indicadores de desempenho. J& no modelo 2, ele se d& pela interdependéncia entre os
indicadores presentes no mapa estratégico. Este modelo sustenta a coesao entre as quatro
perspectivas, o que ndo fica claro no primeiro;

No modelo 2, a prioridade ndo é abordar os aspectos intangiveis presentes em um
processo de alinhamento, mas sim inclui-los no sistema de métricas. Apesar de 0 modelo
1 admitir a influéncia dos aspectos intangiveis (principalmente lideranca e cultura), ele

nao esclarece como desenvolvé-los.

Contrapondo os modelos 3 e 4, mais explicitos ao abordar os aspectos intangiveis do

alinhamento, Prieto e Carvalho (2006) inferem que:

Ao contrario do que propde o modelo 3, o modelo 4 considera que a imposi¢cdo de
barreiras a implementacdo da estratégia € realizada pelas pessoas no ambiente interno da
organizacdo. Isso representa uma lacuna deste modelo, uma vez que ele ndo cogita que 0s
obstaculos podem surgir do ambiente externo e ndo ser percebidos pelo publico interno
da organizacéo;

Outra lacuna identificada no modelo 4 em comparacdo ao 3 é o de ser reativo ao inves de
proativo no levantamento de barreiras a implementacdo da estratégia: o foco do modelo 4
é diagnosticar as barreiras que possam comprometer a implementacédo da estratégia atual,

que ja se encontra em acdo, ao passo que no modelo 3 o planejamento da implementacéo



38

da estratégia ocorre durante a fase de formulacdo, e a identificagdo e o tratamento de
barreiras devem ser realizados ao longo de todo o processo. O objetivo, nesse caso, é

evitar as barreiras a estratégia por meio de um processo de negociacdo e convencimento.

Analisando as lacunas entre os quatro modelos, Prieto e Carvalho (2006) fazem alguns

apontamentos quanto aos elementos presentes ou ausentes nos mesmos:

Nos modelos 1 e 2, é possivel enxergar uma prioridade por definir uma estrutura para
desdobramento da estratégia, por meio da concep¢do dos mapas estratégicos, inexistente
nos modelos 3 e 4;

Em todos os modelos, podem ser detectados diferentes processos gerenciais para
implementacdo da estratégia, bem como diferentes habilidades para coloca-los em
pratica. Nos modelos 1 e 2, o desenvolvimento dos processos de planejamento,
implementacdo e revisdo da estratégia acontece gracas ao sistema de métricas. A
capacidade de construir, comunicar e gerenciar os indicadores de desempenho é
essencial, principalmente no que se refere ao modelo 2. Esses mesmos processos também
estdo presentes no modelo 3, contudo a competéncia para articulacdo e planejamento do
estrategista é a chave para o seu desenvolvimento. Ja no modelo 4, a base para que 0s
processos gerenciais sejam implementados é o diagnoéstico realizado em um clima de
didlogo aberto, principalmente entre os gestores e o0 pessoal responsavel pela

operacionalizacdo.

2.2 Adaptacao estratégica

2.2.1 Teoria da adaptacéo ambiental

Para Mintzberg, Ahltrand e Lampel (2000), “ambiente” ¢ uma denominagd@o um tanto livre

utilizada pelos tedricos para referir-se ao conjunto de forcas de fora da organizacdo. A escola

ambiental enxerga 0 ambiente como um ator (o principal deles, inclusive), ao passo que as

outras escolas o0 veem como um fator. Esta escola posiciona o ambiente como uma das forcgas

centrais do processo, ao lado de lideranca e organizacdo, dando equilibrio a visdo global da

formacéo de estratégia.

A escola ambiental surgiu da chamada teoria da contingéncia, a qual descreve as relagdes

entre o ambiente e a organizacéo (por exemplo, quanto mais estavel o ambiente externo, mais
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formalizada a estrutura interna). Em seguida, essas ideias foram estendidas a geracdo da
estratégia (por exemplo, quais ambientes estaveis favoreciam mais o planejamento). A partir
dai surgiram os ecologistas da populacdo, grupo de tedricos de organizacdo que entendiam
que as condicdes externas forcavam as organizacGes para determinados nichos, isto é, ou a
organizacdo agia conforme as exigéncias de seu ambiente ou era eliminada. Assim, a escolha
era tirada da organizacdo e seus lideres e, posteriormente, entregue aquilo que era chamado de
ambiente. Enquanto isso, outro grupo de tedricos, chamados institucionais, afirmavam que a
opcao estratégica podia ser reduzida pelas pressdes politicas e ideologicas exercidas pelo
ambiente, mas ndo eliminadas. Dessa forma, o ambiente configurava uma “gaiola de ferro”

(MINTZBERG; AHLTRAND; LAMPEL, 2000).

Segundo a teoria da contingéncia, os atributos favoraveis a um melhor desempenho mudam
de acordo com as circunstancias em que a organizagdo esta operando — especialmente com
diferencas em seu ambiente, tamanho e tecnologia. A essa proposicdo se opde a chamada
teoria universalista, segundo a qual a presenca de certos atributos ira, por si s6, conduzir a um

desempenho superior na maioria, se ndo em todas as circunstancias.

Em se tratando especialmente do ambiente, diversos estudos ja deram suporte ao argumento
de que diferentes desenhos das organizagdes sdo mais eficazes de acordo conforme o meio
ambiente em que estdo inseridas: se é varidvel e complexo, ou estdvel e simples. A
variabilidade no ambiente refere-se a presenca de mudancas relativamente dificeis de prever e
que envolvem importantes diferencas em relagcdo as condi¢des anteriores, gerando, portanto,
incertezas consideraveis. A complexidade do ambiente € tanto maior quanto mais extensas e
heterogéneas forem as atividades fora da organizacdo que sejam relevantes para seu
planejamento e operacgdes, e que, portanto, constituem areas de informacGes que devem ser
monitoradas (CHILD, 1974, 1975).

De acordo com os ecologistas da populacdo, a maioria das mudancas que geralmente se
observa nas organizacdes é superficial. Sua estrutura bésica é determinada pouco depois de
seu nascimento. As agdes que sdo realizadas na sequéncia a tornam mais rigida e menos capaz
de tomar decisdes fundamentalmente estratégicas. Conforme Hannan e Freeman (1997), ha
uma série de limitacbes Obvias sobre a capacidade das organizagbes de se adaptarem.
Internamente, pode-se listar o investimento em instalagdes, equipamentos e pessoal

especializado; restricbes nas informacfes que 0s responsaveis pelas decisdes recebem;
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perturbacdo de politicas internas decorrentes da alteracdo da estrutura, que quase sempre
envolve a redistribuicdo de recursos; restricdes geradas pela propria histéria da organizacéo,
uma vez que as normas de procedimento e de atribuicdo de tarefas e autoridade precisam ser
adaptadas. As pressdes externas sdo no minimo igualmente fortes: os obstaculos juridicos e
fiscais a entrada e saida dos mercados; a aquisi¢do de informagdes sobre ambientes relevantes
é cara, especialmente em situagdes turbulentas, nas quais a informacéo ¢é ainda mais essencial;
qualquer legitimidade que uma organizacdo tenha sido capaz de gerar constitui um
instrumento valioso para manipular o meio ambiente; na medida em que a adaptacgéo viola as
reivindicacdes de legitimidade, sdo incorridos custos considerdveis; finalmente, existe o
problema da racionalidade coletiva (ndo se deve presumir que um curso de acdo que €
adaptavel para uma unica organizacdo enfrentando algum ambiente em mudanca serad

adaptavel para muitas organizagdes concorrentes que adotam uma estratégia similar).

Consoante a teoria institucional, o ambiente € um repositorio de dois tipos de recursos:
econémicos (dinheiro tangivel, terra e maquinario) e simbdlicos (elementos como reputacéo,
lideres celebrados por realizacbes do passado e o prestigio proveniente de conexdes fortes
com empresas poderosas). A estratégia, nesse caso, é encontrar formas de adquirir recursos
econdmicos e transforméa-los em simbolicos e vice-versa, de modo a resguardar a organizacao
de incertezas em seu ambiente. Aqui, 0 ambiente consiste das interacdes entre fornecedores-
chave, clientes, concorrentes, agéncias governamentais e outras entidades reguladoras. Essas
interacdes geram um conjunto complexo de normas que, ao longo do tempo, vao dominando a
pratica. Isso faz com que as organizagdes que se encontram no mesmo ambiente passem a
adotar estruturas e praticas semelhantes. A teoria institucional denomina a convergéncia
progressiva de “isomorfismo institucional” (MINTZBERG; AHLTRAND; LAMPEL, 2000).
As organizacdes tendem a ser isomorficas em relacdo a seus ambientes, isto €, a se tornarem
similares a eles na forma e na aparéncia. Isso as impele a adotar produtos, servigos, técnicas,
politicas e programas com intuito de se moldarem aos ambientes — o que ndo resulta,
necessariamente, em aumento da eficiéncia ou da performance (CHERCHIGLIA; DALLARI,
2006).

Para Child (1975), espera-se uma boa performance daquelas organizagbes que possuem
capacidade de adaptacdo inteligente a novas circunstancias. Ele defende que, ao longo do
tempo, 0s gestores sdo normalmente capazes de adotar estratégias destinadas a modificar as

restricdes eventualmente impostas pela situacdo em que se encontram. Ou seja, a gestdo €
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uma forga ativa e dindmica ao invés de apenas reativa e estatica. Os gerentes podem adotar
certas medidas para modificar o ambiente em que operam e para manipular fatores como o
tamanho das unidades operacionais e suas tecnologias. Esta liberdade de acdo tende a reduzir

0 grau de impacto das contingéncias no desempenho da empresa.

2.2.2 A escolha estratégica

De modo consistente, a escola ambiental tem provocado debates a respeito de se 0s executivos
podem ou ndo fazer escolhas estratégicas. Na opinido de Mintzberg, Ahltrand e Lampel
(2000), tais debates sdo um tanto tolos, e negar a existéncia da escolha estratégica é téo

sensato quanto atribuir ao estrategista o poder da onisciéncia.

Segundo Child (1972), a teoria simplista de que os fatores contextuais determinam varidveis
estruturais por causa de certas restricdes — principalmente econémicas — que as organizagoes
sdo obrigadas a assumir € inadequada, principalmente porque ndo consegue conferir a devida
importancia ao poder de escolha daqueles que dirigem a organizacdo. Esta “escolha
estratégica” estende-se ao contexto em que a organizagdo esta operando, aos padrbes de
desempenho frente aos quais as restricdes econdmicas devem ser avaliadas, e a concepcao da
propria estrutura da organizacao.

Conforme Hrebiniak e Joyce (1985), classificar a mudanca como u organizacionalmente ou
ambientalmente determinada é enganoso e desvia 0 questionamento da pesquisa para longe da
natureza interativa critica das relagcbes organizacdo-ambiente no processo de adaptacdo. Por
mais populares e intuitivamente agradaveis que as categorias escolha ou determinismo
possam ser, confiar apenas em uma ou outra dirige a atencdo para longe do fato de que ambas

sdo essenciais para uma descricdo precisa de adaptacéo organizacional.

Os individuos e suas instituicbes podem escolher circunstancias de tomada de decisdo; podem
construir, eliminar ou redefinir as caracteristicas objetivas de um ambiente, criando suas
proprias medidas de realidade e delimitando suas préprias decisfes. Child (1972) exemplifica
algumas oportunidades que os decisores organizacionais podem ter para selecionar os tipos de
ambiente em que irdo operar: empresarios podem escolher entre novos mercados para entrar,
educadores podem excluir certas disciplinas dos cursos de suas institui¢cdes, agentes sindicais

podem decidir sobre os limites de sua politica de recrutamento. Além disso, os diretores das
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organizacOes — pelo menos das grandes — podem ter poder suficiente para influenciar as
condicBes prevalecentes em ambientes onde ja estdo operando.

As decisbes sobre a estrutura organizacional dependem mais do processo de percepcdo e
avaliacdo do ambiente, o qual pode oferecer referéncias importantes para além daquelas de
natureza puramente econdmica. Os gestores devem avaliar a posi¢do da organizagdo: quais
sdo as expectativas das partes interessadas no negdcio, qual é a tendéncia de eventos no
ambiente, qual vem sendo o desempenho recente da organizacdo, a natureza de sua atual
configuracdo interna, e assim por diante. A escolha de metas ou objetivos para a organizagao
é realizada a partir dessa avaliagdo e reflete-se na decisdo da acdo estratégica a tomar.

Com relacdo a variaveis externas, a acao estratégica pode incluir um movimento para dentro
ou para fora de determinados mercados ou areas de atividade, na tentativa de valorizar os
produtos ou servicos da organizacao. Ja a respeito das variaveis internas, a acao estratégica ira
estabelecer uma configuracdo de poder de decisdo, tecnologia e arranjos estruturais que € ao
mesmo tempo internamente consistente e coerente com a escala e a natureza das operagdes
programadas. A “qualidade do ajuste” — ou “the goodneSs of fit”, como menciona Child
(1972) — determina o nivel geral de eficiéncia da organizagao.

A afirmagdo de que existe uma espécie de “imperativo ambiental”’, ou seja, que as
organizacbes ndo possuem qualquer opcéo estratégica real, tem sido criticada por diversos
motivos:
Como é que duas organiza¢fes podem operar com sucesso no mesmo ambiente com
estratégias muito diferentes? Até que ponto uma organizagao € realmente distinta do
seu “ambiente”, em especial com 0 crescimento de aliangas e empreendimentos
conjuntos, que tornam vagos os limites? Na verdade, os ambientes “selecionam” as
organizagdes, ou estas “decretam” os ambientes? [...] E finalmente, pode-se dizer

que qualquer organismo vivo carece realmente de opcBes? (MINTZBERG,;
AHLTRAND; LAMPEL, 2000, p. 218).

2.2.3 Adaptacao estratégica organizacional

Segundo Miles e Snow (1978), muito da pesquisa organizacional baseia-se na suposicdo de
que as organizacOes respondem de maneira previsivel as condigdes que as cercam, ajustando
sua finalidade e forma para atender ao mercado e a outros fatores ambientais que irdo moldar

0 comportamento da organizacdo. Ao longo dos anos, no entanto, o0s estudiosos
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organizacionais tornaram-se cada vez mais desencantados com essa concep¢do mecanica,
determinista do relacionamento da organizacdo com o ambiente. “Organizacdes agem para
criar seus ambientes” (MILES; SNOW, 1987, p. 5). De acordo com a perspectiva de
adaptacdo, subunidades da organizacdo escaneiam 0 ambiente relevante em busca de
oportunidades e ameacas, formulam respostas estratégicas, e ajustam a estrutura
organizacional de forma adequada. Em decorréncia, as organizagdes sdo afetadas por seus
ambientes de acordo com a forma como os gestores ou lideres de formulam as estratégias,
tomam decis@es e implementam-nas (HANNAN; FREEMAN, 1997).

O argumento ambiental parte justamente do pressuposto de que a sustentabilidade da
organizacdo depende de determinado grau de intercambio com terceiros. Essa dependéncia
sobre 0 meio ambiente impde certas restricbes sobre os dirigentes da organizacdo. Diferentes
condi¢Bes ambientais e tipos de relacionamento com atores externos irdo requerer diferentes
tipos de adaptacdo estrutural organizacional para que se atinja um nivel elevado de
desempenho (CHILD, 1972).

Cherchiglia e Dallari (2006) apontam que muitas teorias tém destacado o poderoso impacto
das incertezas do ambiente na estrutura e nas respostas dos dirigentes a tais incertezas,
enfatizando também a importancia da capacidade adaptativa das organizacdes. Gestores de
sucesso sdo capazes tanto de proteger suas organizacGes de perturbacdes ambientais ou de
efetuar ajustes suaves que exigem o minimo de interrupcdo da estrutura organizacional
(HANNAN; FREEMAN, 1997). Miles e Snow (1978) afirmam que a adaptacéo
organizacional de fato depende da capacidade dos gestores de ndo apenas visualizar e
implementar novos formatos organizacionais, mas também de conduzir e controlar as pessoas
qgue neles existem. A capacidade dos gestores de suprir as necessidades impostas pelo
ambiente gira em torno de seu conhecimento sobre a organizacdo como uma esfera dindmica

e integrada.

Consoante Moreira e Munck (2010), as premissas de conducgéo e gestdo organizacionais ainda
sédo baseadas em uma racionalidade instrumental que prima pelo controle e pela ordem. A
atual realidade competitiva, que apresenta disputas cada vez mais acirradas, faz com que essas
premissas sejam reavaliadas, pois exige das organizagdes um ajuste dindmico de suas agdes a
fim de se tornarem altamente adaptaveis. No entanto, ndo se deve pensar em rejeicao total aos

controles e a ordem, mas sim em refletir sobre até que ponto o modelo de gerenciamento
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adotado estd preparado para suprir as necessidades competitivas que sdo impostas as
organizag0Oes pelo ambiente.

Nesse sentido, o grande desafio para a maioria das organizacfes é manter um alinhamento
eficaz com o ambiente externo, a0 mesmo tempo que gerencie as interdependéncias internas.
Estudos empiricos na literatura existente revelam que a capacidade de se adaptar as mudancas
ambientais e alinhar os recursos internos com a demanda externa é fundamental para firmar a
evolucdo e sobrevivéncia em varias industrias. No entanto, apesar de complexa, a adaptacao
organizacional pode ser simplificada pela busca de padrbes de comportamento das
organizacOes, pois dessa forma é possivel descrever e até prever o processo de adaptacéo
(MILES; SNOW, 1978; WANG; AHMED, 2007).

2.2.4 Tipologias de adaptacao estratégica

a) Tipologia estratégica e o ciclo adaptativo de Miles e Snow (1978)

Raymond Miles e Charles Snow (1978) desenvolveram um modelo geral do processo de
adaptacdo chamado ciclo adaptativo. Esse modelo é consistente com a abordagem da escolha
estratégica, que propde que o comportamento organizacional é sé parcialmente ditado por
condi¢cdes ambientais, e que as decisbes tomadas pelos altos gestores fazem uma diferenca

critica na determinacéo da estrutura e dos processos da organizacao.

Embora as escolhas dos gestores sejam complexas e numerosas, elas podem ser vistas como
trés “problemas gerais”: de empreendedorismo, de engenharia e de administracdo. O
problema de empreendedorismo surge do fato de que numa organizacdo, principalmente a
jovem, um insight empreendedor, ainda que vago no inicio, deve ser desenvolvido no sentido
de uma definicdo concreta de um dominio da organizacdo: de qual bem ou servico e mercado-

alvo esta se falando.

Ja o problema de engenharia envolve a criacdo de um sistema que operacionalize a solucdo da
gestdo para o problema de empreendedorismo. Trata-se de selecionar a tecnologia mais
apropriada para a producdo e distribuicdo dos produtos ou servicos escolhidos, além de
elaborar as informagdes, comunicag0es e mecanismos de controle para assegurar a devida

operacdo dessa tecnologia.
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O problema de administragéo, por sua vez, visa racionalizar e estabilizar as atividades que
foram bem-sucedidas em solucionar os problemas de empreendedorismo e engenharia.
Resolver o problema de administracdo envolve, além de racionalizar o sistema ja
desenvolvido (reducdo de incertezas), formular e implementar processos que tornardo a

organizacéo apta a continuar evoluindo (inovacgao) (MILES; SNOW, 1978).

Com uso de pesquisa empirica e interpretacdo da literatura, Miles e Snow (1978) chegaram a
concluséo de que existem essencialmente quatro tipos de organizagdes, de acordo com suas

estratégias: Defensoras, Prospectoras, Analiticas e Reativas.

As Defensoras agem deliberadamente para manter um ambiente no qual uma forma de
organizacao estavel seja a mais apropriada. Para elas o lucro nasce, sobretudo, da eficiéncia

ao operar em um ambiente estavel.

As Prospectoras constituem um ambiente mais dindmico, uma vez que sua principal
capacidade é encontrar e explorar novas oportunidades de produtos e mercados. Para elas,
manter a reputacdo de inovadoras é tdo importante quanto — ou talvez até mais — do que ser

rentaveis.

Situadas entre os dois extremos anteriores, as organiza¢Ges Analiticas tentam minimizar seus
riscos enquanto maximizam suas oportunidades de lucro, ou seja, combinam as forcas tanto

das Defensoras quanto das Prospectoras em um sistema singular.

OrganizacOes Reativas sdo caracterizadas por possuirem padrfes de adaptacdo ao ambiente
inconsistentes e instaveis, seja porque a gestdo ndo articulou claramente a estratégia
organizacional, seja porque ndo moldou de forma consistente as estruturas e processos para se

enquadrarem a estratégia escolhida.

O Quadro 2 demonstra quais estratégias cada tipo de organizacdo emprega para solucionar
seus problemas de empreendedorismo, engenharia e administracdo, segundo Miles e Snow
(1978).
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Quadro 2 — Os problemas de empreendedorismo, engenharia e administracdo e suas

respectivas solucdes de acordo com organizacdes Defensoras, Prospectoras e Analiticas
segundo Miles e Snow (1978)
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Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme o ciclo adaptativo proposto por Miles e Snow (1978), as organiza¢cdes Defensoras

primam pela estabilidade, as Analiticas evidenciam-se pelo equilibrio e as Prospectoras séo

caracterizadas pela flexibilidade. Elas possuem, respectivamente, baixo, médio e alto nivel de

emprego de estratégias para adaptacdo continua ao ambiente.

Vidal, Barbosa e Bouzada (2013) interpretam que as estratégias Defensora, Prospectora e

Analitica (a Reativa é considerada uma ndo estratégia) se caracterizam pela énfase a uma

adequada coeréncia entre ambiente, estrutura e acdo, pois as escolhas estratégicas encontram-

se alinhadas aos processos e a estruturacdo organizacional. Conforme Costa e Silva (2002),
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Miles e Snow buscaram formular tipos estratégicos baseados na postura de resposta da
organizacdo as condi¢cdes de mudanca do ambiente, sendo que cada um deles exibe uma
configuracdo particular de tecnologia, estrutura e processos consistente com sua estratégia de

mercado — pelo menos no tocante as empresas bem-sucedidas.

b) Tipologia da Adaptacao de Hrebiniak e Joyce (1985)

Hrebiniak e Joyce (1985) elaboraram uma tipologia que considera a adaptacdo um processo
dindmico, resultante do poder ou da dependéncia existentes entre a organizacao e o ambiente.
Nesse caso, o determinismo ambiental e a possibilidade de escolha estratégica da organizacdo
ndo sdo mutuamente excludentes, podendo haver ocorréncia simultanea em diferentes niveis
(HERMES; GOMES; SAUSEN, 2014).

A finalidade do estudo de Hrebiniak e Joyce (1985) é desenvolver uma tipologia de tomada de
decisdo estratégica que facilita o estudo das interacdes entre escolha e determinismo. As duas
varidveis sao representadas em eixos, de baixo a alto, como mostrado na Figura 1.
Argumenta-se que: (1) escolha e determinismo ndo estdo em extremos opostos de um Unico
continuum de efeito, mas, na realidade, representam duas variaveis independentes; e (2) a
interacdo ou interdependéncia dos dois deve ser estudada para explicar o comportamento

organizacional.

No Quadrante | da Figura 1, ha elevado determinismo ambiental e baixa escolha estratégica.
Nesse caso, acontece a selegcdo natural com escolha minima e um processo de adaptacdo ao
ambiente ou exclusdo do mercado. Exemplos de situacdes do Quadrante I incluem as
organizagOes que trabalham em condicGes rotuladas como perfeitamente competitivas. Vistas
no longo prazo, as organizagdes individuais possuem pouco poder de escolha, porque o
mercado ou as forcas competitivas determinam o retorno “justo” que uma organizagao pode
alcancar. Os precos sdo ditados por um mercado em que a demanda é perfeitamente elastica.
Diferenciar produtos para comandar precos premium e lucros excessivos € dificil, se ndo
impossivel. Empresas que ndo acompanham as mudangas tecnologicas e de mercado
encontram custos crescentes acima de uma curva de demanda horizontal, o que representa

uma ameaca.
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Figura 1 — Relag&o entre escolha estratégica e determinismo ambiental na adaptacéo

organizacional
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Fonte: Elaborada pela autora.

A acdo gerencial € limitada e condicionada em organizacfes que se encontram no Quadrante
I, ndo obstante os individuos ainda possam exercer op¢des que ajudem a prevenir demandas
ambientais imperativas. AcOes organizacionais propositais, incluindo descobertas
tecnoldgicas e outras inovacGes, podem alterar substancialmente a capacidade de competir em
condi¢cdes do Quadrante | e afetar a vantagem competitiva. Organizagdes no Quadrante |
podem tentar alterar seu dominio, ambiente de trabalho ou industria. Tal tentativa, é claro,
depende da existéncia ou ndo de barreiras de saida no dominio atual da organizacéo, da altura
das barreiras a entrada no novo ambiente e da possibilidade de transferéncia de recursos para

novos empreendimentos (custos de mudanga).

No extremo oposto da Figura 1, se encontram organizacfes que existem sob as condigdes
mais generosas e favoraveis do Quadrante 111, marcado por elevada possibilidade de escolha
estratégica e baixo determinismo ambiental. A escolha estratégica institui o dominio
organizacional ou ambiente de trabalho, de modo que a autonomia e o controle sdo a regra e
ndo a excecdo. Em condigdes do Quadrante Ill, a adaptacdo € por design. Inovacoes

organizacionais e comportamento proativo sdo mais faceis, devido ao ambiente favoravel.
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A maior parte da literatura sobre adaptacdo tem se concentrado nos Quadrantes | (selecéo
natural) e Il (escolha estratégica). No entanto, ha dois conjuntos adicionais — mas
relativamente negligenciados — de condi¢es que podem expandir a compreensao da tomada
de decisdo e do processo de adaptacdo organizacional, conforme a tipologia de Hrebiniak e
Joyce (1985).

No Quadrante I, tanto a escolha estratégica quanto o determinismo ambiental sdo altos. Isso
gera um contexto de turbuléncia, determinado pelos fatores externos que exercem pressao
sobre a tomada de decisbes, porém também existe espaco para que a empresa faca seus

proprios julgamentos, apesar da natureza imperativa de forcas e restricdes externas.

Casos tipicos do Quadrante Il incluem organizagcbes em um nicho onde certas regras,
restricbes ou condigBes ambientais imutaveis limitam severamente alguns resultados ou
comportamentos em determinados casos, mas permitem uma margem de manobra e de
escolha em outros. Os exemplos mais claros sdo grandes empresas em setores altamente

regulamentados, em que a escolha individual de estratégia é paradoxalmente elevada.

Ja o Quadrante IV representa uma situacdo relativamente “placida”, definida por possibilidade
de escolha e determinismo do ambiente baixos. Nesse caso, mesmo que o ambiente ofereca
poucas restricdes, a organizacao deixa de exercer suas opc¢des de escolha. A adaptacéo ocorre
por acaso, pois as organizacfes nao desenvolvem estratégias coerentes para tirar proveito das
condi¢des ambientais fortuitas. Elas parecem relutantes, sem vontade, ou incapazes de criar

dependéncias e exercer influéncia.

A explicacdo mais provavel e ldgica das organizaces do Quadrante IV pode ser
simplesmente que elas possuem uma série de forcas internas e competéncias que sao
inadequadas para as oportunidades e condigcfes externas. Se o processo de formulacdo da
estratégia € baseado em parte no alinhamento das capacidades internas com contingéncias
externas, é razoavel argumentar, segundo Hrebiniak e Joyce (1985), que uma combinacao
inadequada ou um numero insuficiente de recursos internos impedira as organizacgdes de agir

— apesar da bondade, generosidade ou da falta de ameaca do ambiente.

A analise dos autores aponta que o controle sobre recursos escassos € central para a relagdo

entre escolha e determinismo, e que a escolha estratégica € possivel em todos os quadrantes
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da Figura 1, embora a natureza qualitativa e o impacto do processo de decisdo certamente
variem a medida que o contexto organizacdo-ambiente muda. As forgas apresentadas na
Figura 1 ndo sdo estaticas; acdes das organizacOes e elementos ambientais que fundamentam
os diferentes contextos estratégicos sdo potencialmente importantes para a criacdo ou a
alteracdo de dependéncias ou vulnerabilidades relativas que afetardo as agdes e decisOes

futuras.

Concluindo, Hrebiniak e Joyce (1985) indicam que o processo de adaptacdo é dindmico; ao
longo do tempo, a posicdo de uma organizagdo pode mudar como resultado de escolhas
estratégicas ou devido a mudancas no ambiente externo. A “luta” entre organizagdo e
ambiente se desdobra a medida que diferentes atores surgem, o controle sobre os recursos
escassos flutua, e os focos de poder mudam com o tempo. A inferéncia mais Obvia deste
estudo é que a interdependéncia e as interagdes entre escolha estratégica e determinismo
ambiental definem a adaptacdo; cada um sozinho é insuficiente, e ambos sdo necessarios para

uma explicacdo satisfatoria de adaptacéo organizacional.

2.2.5 Relacdo entre a Tipologia Estratégica de Miles e Snow (1978) e Tipologia da
Adaptacéo de Hrebiniak e Joyce (1985)

Em seu trabalho, os préprios Hrebiniak e Joyce (1985) dialogam com Miles e Snow (1978),
alegando ser provavel que organizacdes Defensoras predominem no Quadrante I. A
incidéncia de organizacOes Analiticas e Prospectoras varia entre os Quadrantes 1l e Ill. As
Analiticas sdo mais cautelosas, contam muitas vezes com uma analise cuidadosa das
tendéncias ambientais, 0 que consequentemente gera um atraso no comprometimento a um
novo nicho ambiental, comportamento consistente com as condi¢cdes do Quadrante Il. O
enfrentamento de riscos, a criatividade e a inovagdo das Prospectoras sdo claramente mais
coerentes com as condicOes generosas do Quadrante I1I, que favorecem o determinismo e a
escolha. As instaveis organizacGes Reativas, caracterizadas pelo comportamento ndo inovador
e pouco ou nada proativo — em que as capacidades internas ou competéncias distintivas ndo
sdo incrementadas para tirar proveito de um ambiente favoravel —, sdo mais propensas a

desenvolver-se nas condi¢fes do Quadrante 1V.

A relacdo entre as Tipologias de Adaptacdo Organizacional de Miles e Snow (1978) e de

Hrebiniak e Joyce (1985) encontra-se representada na Figura 2.
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Figura 2 — Relacéo entre a Tipologia Estratégica de Miles e Snow (1978) e a Tipologia da
Adaptacédo de Hrebiniak e Joyce (1985)
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Fonte: Elaborada pela autora.

Neste ponto, é importante assinalar que, como frisam Costa e Silva (2002), apesar do esforco
dos estudiosos para estipular “formulas” de estratégias bem-sucedidas, 0 que se observa sao
os mais diversificados tipos de estratégias sendo aplicados a organiza¢des semelhantes ou 0s
mais diversificados tipos de organizacBes adotando estratégias semelhantes ou, ainda,
organizacfes que nao seguem qualquer estrutura estratégica definida, obtendo performance
igual ou superior as demais. Assim, se se entende tipologia como um conjunto de estratégias
genéricas capazes de descrever 0s comportamentos estratégicos das organiza¢des em forma de
padr@es, indaga-se a real possibilidade de uma tipologia estratégica retratar variados tipos de

organizacg0es existentes.

Para se desenvolver uma tipologia, parte-se do pressuposto de que existe um conjunto
suficiente de metodos competitivos nos quais o0 comportamento estratégico de uma
organizacdo se respalda. E a partir do levantamento de tais métodos que se torna possivel
agrupar organizagdes que apresentem comportamentos congéneres e apreender a configuracao

de determinada indUstria.
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A maior vantagem da utilizacdo de tipologias é a reducdo das inumeras combinacdes de
estratégias que o pesquisador teria que considerar em sua analise. As categorias de uma
tipologia representam caracteristicas gerais que compdem um pacote global de atributos. Uma
vez identificadas essas caracteristicas, cada tipo estratégico pode ser testado e expandido pelo

pesquisador, que pode ainda definir sua preferéncia por determinado conjunto de variaveis.

No entanto, conforme é possivel constatar na revisdo de literatura de Costa e Silva (2002)
sobre tipologias, diversos autores mostram-se contrarios a esse tipo de categorizacdo. Um dos
motivos € que as tipologias sdo entidades abstratas que se propdem a consolidar as decisdes
estratégicas das empresas de forma descritiva, e s6 alcancam valor quando avaliadas com
prudéncia. Observa-se a inconsisténcia e a falta de consenso na selecdo e na mensuracéo das
dimens@es utilizadas para compor as tipologias, que conduzem a um poder de explanagédo
baixo e a um carater generalista dessa técnica. Outra critica severa se refere a incapacidade
das tipologias de exaurir todas as possibilidades; quer dizer, alguns tipos de estratégias
consideradas viaveis por alguns autores sdo continuadamente excluidos das tipologias em

geral.

Ademais, alguns autores possuem visdo contingente, segundo a qual as decisdes estratégicas
sdo limitadas pelas caracteristicas do ambiente, pelo estagio de evolugdo da industria na qual a
organizacdo esta inserida e ainda pelas caracteristicas dos consumidores; por isso, somente
determinado grupo de estratégias seria viavel para tais organizacGes. Ha ainda aqueles que
aceitam certo nivel de dogmatismo, o que permite que uma teoria seja aproveitada, ainda que
possua algum contetdo ““falso”.
Segundo esse entendimento, é permitido ajustar as teorias para acomodar as
anomalias empiricas. Ou esses ajustes sdo consistentes com as propostas centrais da
teoria ou com os principios heuristicos da abordagem ou, ainda, possuem
caracteristicas ad hoc. A questdo é que, quando a quantidade de ajustes ad hoc se

acumula, a teoria comeca a correr risco, porque deu-se inicio a sua fragmentacéo
(COSTA; SILVA, 2002, p. 13).

Essas tipologias denominadas “ad hoc” — ou seja, que sdo eventualmente empregadas em
fungdo provisoria para atingir uma finalidade especifica — apresentam-se como as mais

razodveis em termos de eficicia de implementagéo, concluem Costa e Silva (2002).
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, a metodologia de pesquisa € apresentada. A pesquisa em questdo foi
descritiva, embasada em investigacdo empirica por meio de survey, com aplicacdo de
questionario estruturado de escala Likert em uma amostra de aproximadamente 30 gestores da
qualidade de instituicGes prestadoras de servigos de salde j& certificadas no Brasil. As
técnicas estatisticas empregadas para verificar a relacéo entre os modelos de alinhamento e as

tipologias de adaptacdo foram a modelagem de equacdes estruturais e a analise de cluster.

3.1 Caracterizagdo da pesquisa

No tocante ao tipo de pesquisa, tomou-se como base a sistematica preconizada por Vergara
(2006), a qual propde dois critérios basicos para a classificacdo de uma pesquisa: em relacdo

aos fins e em relagéo aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa em questdo é descritiva, pois tem a pretensdo de expor as
caracteristicas de determinado fen6meno, estabelecendo correlacdo entre variaveis. A
pesquisa descritiva, no entanto, ndo se propde a explicar os fendmenos que descreve, embora
possa embasar tal explicacdo (VERGARA, 2006).

Quanto aos meios, esta pesquisa é caracterizada como survey, ou pesquisa de campo, que
consiste na investigacdo empirica em locais onde o fenbmeno estudado ocorre (ou ocorreu),
ou que contam com elementos necessarios para explica-lo. De acordo com este método,
interroga-se diretamente um grupo significativo de pessoas cujo comportamento se deseja
analisar — por meio de entrevistas, questionarios, testes ou observacdo participante — e, em
seguida, realizam-se analises quantitativas para se obter conclusBes pertinentes extraidas dos
dados coletados (VERGARA, 2006; GIL, 2012).

Para responder & pergunta “qual a relagdo entre os modelos de alinhamento estratégico e as
tipologias de adaptacdo estratégica de hospitais quando do seu processo de preparacdo para
certificagao?”, foram entrevistados trinta gestores da area da qualidade de hospitais brasileiros

que possuem certificagdo 1ISO 9001 e/ou ONA.
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Foi aplicado um questionario estruturado de escala Likert com a finalidade de estabelecer em
qual modelo de alinhamento estratégico e em qual modelo de adaptacao (perfil estratégico) a
organizacdo melhor se encaixa. As técnicas estatisticas empregadas para verificar se ha
predominancia entre os modelos de alinhamento e os modelos de adaptacdo foram a anélise

de cluster e a modelagem de equacdes estruturais.

No préximo item, serdo detalhadas as caracteristicas estruturais do questionario de pesquisa.

3.2 Elaboracéo do questionério

A pesquisa se propde a investigar qual é a relacdo entre os modelos de alinhamento
estratégico e as tipologias de adaptacdo estratégica dos prestadores de salde pesquisados.
Nesse caso, 0s modelos de alinhamento sdo representados pelas abordagens de Labovitz e
Rosansky (1997), Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996, 2000), Hambrick e Cannella (1989) e
de Beer e Eisenstat (1996, 2000), selecionados a partir do trabalho realizado por Prieto e
Carvalho (2006). Ja as tipologias de adaptagdo, aqui denominadas de “perfis estratégicos”, sdo
aquelas definidas por Miles e Snow (1978) e referidas por Hrebiniak e Joyce (1985) como
organizacOes Defensoras (adaptacdo por selecdo natural), Prospectoras (adaptacdo por
design), Analiticas (adaptacdo com restricdes do ambiente) e Reativas (adaptacdo por acaso).

O questionario elaborado para a pesquisa possui escala de classificacdo por itens, na qual o
entrevistado recebe uma escala contendo descri¢des abreviadas associadas a cada categoria, e
deve selecionar a opc¢do que melhor descreve o objeto (ou situagdo) que se pretende
classificar. A escala de classificacdo por itens adotada para o questionario desta pesquisa € a
chamada Likert, que requer que o respondente indiqgue um grau de concordancia ou
discordancia em cada uma da série de afirmacdes sobre as situacdes que se deseja avaliar. A
escala Likert apresenta cinco categorias de resposta, que vdo de “discordo totalmente” até

“concordo totalmente” (MALHOTRA, 2012).

O questionario € composto por duas partes: a primeira tem o intuito de identificar em qual
modelo de alinhamento a organizagdo melhor se encaixa; a segunda identifica qual perfil

estratégico é o mais adequado para aquele prestador de salde.
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Na primeira parte, 0s grupos — ou dimensdes — séo representados pelos elementos propostos
por Prieto e Carvalho (2006) ao realizarem a analise de contetdo dos modelos de alinhamento

estratégico, como segue:

1) Dimenséo: Visdo do alinhamento

Questao: “Antes de dar inicio ao processo de preparacdo para certificacdo, eu considerei

primordial:”

Afirmativas:

a) Integrar a estratégia, 0S recursos, as pessoas e 0S processos em torno da missao
organizacional, ou seja, da razdo de ser da instituicao.
Refere-se a: Modelo de Labovitz e Rosansky (1997).

b) Desdobrar a estratégia em um painel com vérias dimensdes, estabelecendo medidas de
desempenho para cada setor.
Refere-se a: Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996, 2000).

c) Focar o planejamento da estratégia, neste primeiro momento, no setor da Qualidade e na
Diretoria.
Refere-se a: Modelo de Hambrick e Cannella (1989).

d) Envolver os gestores de todas as areas da instituicdo para a discussao e o planejamento da
estratégia de estruturacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade.
Refere-se a: Organizational Fitness Profiling (OFP) de Beer e Eisenstat (1996, 2000).

2) Dimenséo: Modelo para implementacgéao

Questdo: “Para alinhar os recursos, as pessoas € os processos da minha organizacdo para

estruturar o Sistema de Gestdo da Qualidade, eu utilizei como estratégia:”

Afirmativas:
a) O estabelecimento de indicadores criticos, metas e atividades a serem realizadas por cada
setor.

Refere-se a: Modelo de Labovitz e Rosansky (1997).
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A disseminagdo do conhecimento a respeito da estratégia em todos os niveis e areas do
hospital por meio de um mapa estratégico.

Refere-se a: Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996, 2000).

A definicdo das etapas a serem conduzidas pelo setor da Qualidade, desde a formulacéo
até a implementacdo da estratégia de estruturacdo do sistema de gest&o.

Refere-se a: Modelo de Hambrick e Cannella (1989).

A elaboracdo de um diagnostico, seguido de um plano de implementacdo, com objetivo
de eliminar previamente possiveis barreiras ou deficiéncias.

Refere-se a: Organizational Fitness Profiling (OFP) de Beer e Eisenstat (1996, 2000).

3) Dimenséo: Elementos do modelo

Questao: “Durante a preparagdo para a certificacdo, se fizeram presentes na minha instituicao,

com mais frequéncia, os seguintes elementos:”

Afirmativas:

a)

b)

d)

Alinhamento entre a estratégia de preparacdo para a certificagdo e as pessoas da
organizacao.

Refere-se a: Modelo de Labovitz e Rosansky (1997).

Alinhamento entre 0s processos internos da organizacdo e o atendimento entregue ao
cliente.

Refere-se a: Modelo de Labovitz e Rosansky (1997).

Indicadores balanceados em quatro perspectivas: financeira, de clientes, de processos, de
aprendizado e crescimento da organizacao.

Refere-se a: Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996, 2000).
Ac0es que buscassem eliminar possiveis obstaculos, ndo s6 no inicio, mas durante todo o
processo de preparacdo para a certificacao.

Refere-se a: Modelo de Hambrick e Cannella (1989).

Acdes que buscassem promover ajustes nos aspectos internos da organiza¢do, como
recursos, estrutura e pessoas.

Refere-se a: Modelo de Hambrick e Cannella (1989).
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Acles que buscassem convencer os atores envolvidos da importancia da estratégia de
preparacédo para certificacdo.

Refere-se a: Modelo de Hambrick e Cannella (1989).

Opcodes estratégicas que levassem em conta o contexto, tanto interno (organizacional)
quanto externo (competitivo).

Refere-se a: Organizational Fitness Profiling (OFP) de Beer e Eisenstat (1996, 2000)
Opcodes estratégicas que buscassem reforcar a capacidade de comprometimento e de
integracdo das pessoas.

Refere-se a: Organizational Fitness Profiling (OFP) de Beer e Eisenstat (1996, 2000).
OpcOes estratégicas que considerassem a estrutura e as politicas do setor de Recursos
Humanos.

Refere-se a: Organizational Fitness Profiling (OFP) de Beer e Eisenstat (1996, 2000).

4) Dimens&o: Processos gerenciais para implementacao

Questdo: “Durante a preparacao para a certificagdo, foram empregados em minha instituicéo,

com mais frequéncia, 0s seguintes processos:”

Afirmativas:

a)

b)

d)

Planejamento, desenvolvimento e revisdo da estratégia de estruturacdo do Sistema de
Gestao da Qualidade visando a certificacdo.

Refere-se a: Modelo de Labovitz e Rosansky (1997).

Planejamento continuo do negdcio da organizagdo como um todo.

Refere-se a: Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996, 2000).
Disseminacdo do conhecimento a respeito da estratégia em todos 0s niveis e areas da
organizacao.

Refere-se a: Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996, 2000).
Acompanhamento do desempenho de todos os setores por meio de indicadores, tanto no
curto quanto no longo prazo.

Refere-se a: Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996, 2000).
Conhecimento e ajuste antecipado dos obstaculos a implementacéo da estratégia, desde o
momento de sua formulagéo.

Refere-se a: Modelo de Hambrick e Cannella (1989).
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Convencimento e negociacao a respeito da estratégia com os atores envolvidos.

Refere-se a: Modelo de Hambrick e Cannella (1989).

Criacdo de uma declaracéo sobre as diretrizes estratégicas.

Refere-se a: Organizational Fitness Profiling (OFP) de Beer e Eisenstat (1996, 2000).
Coleta de dados sobre barreiras que poderiam comprometer a implementacdo da
estratégia.

Refere-se a: Organizational Fitness Profiling (OFP) de Beer e Eisenstat (1996, 2000).
Desenvolvimento de um plano integrado e participativo para a mudanca organizacional.
Refere-se a: Organizational Fitness Profiling (OFP) de Beer e Eisenstat (1996, 2000).

Na segunda, parte, as dimensdes sdo representadas pelos “problemas” do ciclo adaptativo

cunhados por Miles e Snow (1978), a saber:

1) Dimensé&o: Problema de empreendedorismo

Questdo: “Quando surgiu a ideia de preparar a institui¢do para passar por uma certificacdo de

qualidade, nossa equipe estratégica considerou 0 mercado externo preocupando-se

principalmente com:”

Afirmativas:

a)

b)

Como manter o ambiente externo o mais estavel possivel, focando em um conjunto
limitado de produtos direcionado a uma parte especifica do mercado.

Refere-se a: Organizagdes Defensoras, adaptacédo por selecdo natural (MILES; SNOW,
1978; HREBINIAK; JOYCE, 1985).

Como localizar e criar oportunidades, pesquisando as tendéncias e inovando sempre para
gerar mudancas no mercado e colocar-se a frente dos concorrentes.

Refere-se a: OrganizacOes Prospectoras, adaptacdo por design (MILES; SNOW, 1978;
HREBINIAK; JOYCE, 1985).

Como explorar novas oportunidades, mas sem perder os negécios e clientes tradicionais,
observando préaticas empregadas com sucesso por organizacgdes pioneiras.

Refere-se a: OrganizacOGes Analiticas, adaptacdo com restricdes do ambiente (MILES;
SNOW, 1978; HREBINIAK; JOYCE, 1985).
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Minha instituicdo ndo considerou 0 mercado externo ao ter a intencdo de preparar-se para
a certificagéo.

Refere-se a: Organizacdes Reativas, adaptacdo por acaso (MILES; SNOW, 1978;
HREBINIAK; JOYCE, 1985).

2) Dimenséo: Problema de engenharia

Questao: “Para operacionalizar a estruturagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade com vistas

a certificacdo, minha instituicdo estruturou as tecnologias, comunica¢Ges e mecanismos de

controle preocupando-se principalmente com:”

Afirmativas:

a)

b)

d)

Como atender aos clientes da forma mais eficiente, desenvolvendo tecnologias altamente
econdmicas.

Refere-se a: Organizagdes Defensoras, adaptacdo por selecdo natural (MILES; SNOW,
1978; HREBINIAK; JOYCE, 1985).

Como evitar comprometimentos a longo prazo com um Unico tipo de processo
tecnoldgico, empregando métodos diversificados e originais.

Refere-se a: OrganizacOes Prospectoras, adaptacdo por design (MILES; SNOW, 1978;
HREBINIAK; JOYCE, 1985).

Como manter um equilibrio entre inovacdo e estabilidade tecnoldgica, implantando
padronizacao e rotinizacdo, mas também mecanismos novos.

Refere-se a: OrganizacBGes Analiticas, adaptacdo com restricdes do ambiente (MILES;
SNOW, 1978; HREBINIAK; JOYCE, 1985).

Minha instituicdo ndo moldou as tecnologias, comunicacdes e mecanismos de controle de
forma estruturada; fomos adequando-as conforme o processo ia caminhando.

Refere-se a: OrganizacOes Reativas, adaptacdo por acaso (MILES; SNOW, 1978;
HREBINIAK; JOYCE, 1985).

3) Dimenséo: Problema de administracio

Questdo: “Visando estabilizar as rotinas ja estabelecidas e implementar processos que

tornaréo a organizacgéo apta a continuar evoluindo em termos de Gestdo da Qualidade, minha

organizagdo preocupa-se principalmente com:”
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Afirmativas:

a)

b)

d)

Como atingir controle rigido sobre a organizacdo para assegurar a eficiéncia, utilizando
mecanismos como planejamento orientado para custos, poder de decisdo centralizado e
comunicacgéo por canais hierarquizados.

Refere-se a: OrganizagOes Defensoras, adaptacéo por selecdo natural (MILES; SNOW,
1978; HREBINIAK; JOYCE, 1985).

Como facilitar — em vez de controlar — as operacGes da organizacdo, utilizando
mecanismos como planejamento orientado para resultados, distribuicdo dos focos de
poder e baixo grau de formalidade.

Refere-se a: OrganizacGes Prospectoras, adaptacao por design (MILES; SNOW, 1978;
HREBINIAK; JOYCE, 1985).

Como balancear estruturas e processos para operar de forma ao mesmo tempo estavel e
dindmica, unindo atividades de setores formais com atividades de setores criativos.
Refere-se a: OrganizacGes Analiticas, adaptacdo com restricdes do ambiente (MILES;
SNOW, 1978; HREBINIAK; JOYCE, 1985).

Depois de implementadas as rotinas formais, minha instituicdo continua evoluindo com
as situacbes que surgem no dia a dia, ndo havendo estratégia pré-estabelecida para isso.
Refere-se a: Organizacdes Reativas, adaptacdo por acaso (MILES; SNOW, 1978;
HREBINIAK; JOYCE, 1985).

O questionario de pesquisa esta incorporado no APENDICE A da presente dissertacao.
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3.3 Hipoteses

A hipétese alternativa proposta para esta pesquisa reflete a relacdo esperada entre 0s

constructos de referéncia — Perfil Estratégico e Modelo de Alinhamento:

Hi — O Alinhamento Estratégico é influenciado, de forma monoténica e positiva, pelo
Perfil Estratégico.

No Quadro 3 sdo apresentadas as hipoteses alternativas derivadas de Hi.

Quadro 3 — Hipdteses de pesquisa de Hi

HIPOTESE HIPOTESES DE PESQUISA

H& uma relacdo positiva e estatisticamente significante entre o Perfil Estratégico

His Defensor e o Alinhamento Estratégico.

H& uma relacdo positiva e estatisticamente significante entre o Perfil Estratégico

Hiz Prospector e o Alinhamento Estratégico.

H H& uma relacdo positiva e estatisticamente significante entre o Perfil Estratégico
L3 Analitico e o Alinhamento Estratégico.

H H& uma relacdo negativa e estatisticamente significante entre o Perfil Estratégico
14

Reativo e o Alinhamento Estratégico.

Fonte: Elaborado pela autora.

3.4 Modelo hipotético da pesquisa

O modelo hipotético proposto para a pesquisa (Figura 3) é composto pelos constructos de
segunda ordem Perfil Estratégico e Alinhamento Estratégico. O constructo de segunda ordem
Perfil Estratégico esta relacionado aos constructos de primeira ordem Defensor, Prospector,
Analitico e Reativo. J& o constructo de segunda ordem Alinhamento Estratégico esta
relacionado aos constructos de primeira ordem Labovitz e Rosansky, Kaplan e Norton,
Hambrick e Cannella, e Beer e Eisenstat. As relagdes entre 0s constructos representam as

hipbteses de pesquisa.
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Figura 3 — Modelo hipotético da pesquisa

DEFENSOR \\\ // LABOVITZ E ROSANSKY
.
\\\ ® e
~
PROSPECTOR N _— KAPLAN E NORTON
L - O — Q\\ T —
a - PERFIL +) MODELODE =~ ™
; ,,/ ESTRATEGICO ALINHAMENTO \\\
ANALITICO P ) . HAMBRICK E CANNELLA
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- \\
REATIVO BEER E EISENSTAT

Fonte: Elaborada pela autora.

3.5 Populacédo e amostra de pesquisa

A amostragem foi feita por julgamento. Segundo Malhotra (2012), essa técnica procura obter
uma amostra de elementos adequados, e a selecdo de unidades amostrais é aquiescida pelo
pesquisador, confiando a este o julgamento dos elementos da amostra. A amostra da pesquisa
¢ “constituida pela selecao de elementos que o pesquisador considere representativos da
populacdo-alvo, o que requer profundo conhecimento dessa populagdo”, como explica
Vergara (2000, p. 51). Conforme Hair Jr. et al. (2005), a amostra por conveniéncia envolve a
selecdo de elementos que estejam mais disponiveis para fazer parte do estudo e que podem

oferecer as informacGes necessarias.

A pesquisa foi executada utilizando-se como campo de estudo hospitais que possuem
acreditacdo ONA e/ou certificacdo 1SO 9001. Foram entrevistados o0s profissionais
responsaveis pelo setor de Qualidade dessas instituicdes, tendo sido recebidos trinta
questionarios respondidos. A selecdo da amostra da presente pesquisa, conforme classificacao
proposta por Vergara (2000), ocorreu de maneira ndo probabilistica e por acessibilidade do

pesquisador.

Utilizaram-se, como critério de calculo de amostra minima estatisticamente significante para
este estudo, os parametros sugeridos pelo software estatistico G*Power 3 (FAUL et al.,
2009).
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Para a definicdo do tamanho da amostra minima estatisticamente significante, foi estabelecido
um erro amostral padrdo de 5%, para um nivel de seguranca de 95% (Z = 1,96), sendo

considerada uma variabilidade amostral de 35%.

O G*Power 3 oferece suporte a cinco diferentes formas de avaliacdo estatistica: a) analises a
priori; b) analises post hoc; ¢) analises de forca de compromisso; d) analises de sensibilidade;
e e) analises de critério (FAUL et al., 2009). Segundo Faul et al. (2009), os parametros
definidos pelo G*Power 3, em termos de amostra minima, consideram trés classes de
pardmetros: a) o nivel de significancia, ou seja, a probabilidade de ocorréncia de erro tipo |
(a)!; b) o tamanho da amostra utilizada; e ¢) um parametro de efeito do tamanho, que define

H1 e, dessa forma, indexa o grau de afastamento de Ho na populacéo subjacente.

Dessa forma, o calculo da amostra minima, utilizando-se o G*Power 3 para modelos de
regressao linear, considera:

= Erro probabilistico de a (« = erro tipo I) = 0,05

= Poder estatistico (1-4) (5 = erro tipo Il) = 0,95

= Tamanho do efeito (f*) = 0,35

= Maior nimero de preditores (para o constructo Alinhamento Estratégico) = 1

A amostra minima, considerados os padrdes estatisticos definidos, calculada por meio do
G*Power 3, foi de 32 respondentes. Como foram obtidos trinta questionarios validos, essa
exigéncia estatistica foi atendida de forma razoavel nesta pesquisa. Deve-se ressaltar que a
utilizacdo do método de regressao linear multipla como referéncia de calculo da amostra
minima se deve ao fato de que o método dos minimos quadrados parciais (Partial Least
Squares — PLS) agrupa os indicadores dos constructos pelo método de Componentes
Principais para estimar os parametros do modelo de mensuracdo e, a seguir, processa
regressdes lineares por minimos quadrados ordinarios (Ordinary Least Squares — OLS) para
estimar os parametros do modelo estrutural (HAIR; HULT; RINGLE; SARSTEDT, 2014).

1 A probabilidade de se cometer um erro tipo | depende dos valores dos parametros da populagdo e é designada
por o (nivel de significancia). Cabe notar que o nivel de significancia de um teste é a probabilidade maxima de
ocorréncia de um erro do tipo I, ao se avaliar a diferenca entre dois ou mais grupos de dados. Normalmente,
sdo especificados valores baixos de a, para minimizar a possibilidade de se cometer um erro do tipo 1. Assim,
comumente, sdo escolhidos valores pequenos para «, como 0,05, ou 0,01 (Cf. TRIOLA, 1999).
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a) Minimos Quadrados Parciais — Partial Least Squares (PLS)

A anélise de regressdo por minimos quadrados parciais — Partial Least Squares (PLS) —
caracteriza-se como uma técnica preditiva, que se mostra adequada a analise de relagdes entre

mais de uma varidvel dependente e um conjunto de variaveis independentes.

De acordo com Lohmdller (1988), no método PLS, as variaveis latentes sdo estimadas como
agregados lineares ou componentes, encampando, por exemplo, os métodos de componentes
principais e de correlacdo candnica, ndo havendo restricbes quanto as caracteristicas de
distribuicdo dos dados. Devido a suas semelhangas com a analise de componentes principais,

sdo evitados os problemas inerentes a estimacao de variancia negativa.

Chin (1997) reforca tal afirmativa ao confirmar que, em funcdo da técnica iterativa de
estimacdo de parametros utilizada pelo método PLS, cujo algoritmo é composto por uma série
de analises de minimos quadrados ordinarios — Ordinary Least Squares (OLS) —, ndo ocorrem
erros de identificacio do modelo nem sdo estabelecidos pressupostos em relacdo a
distribuicdo das varidveis observadas. O autor também destaca que o método PLS, ao estimar
as variaveis latentes, considera-as como combinaces lineares das variaveis observadas,
evitando a ocorréncia de ndo determinacdo dos modelos e possibilitando a definicdo exata dos

escores dos componentes.

3.6 Tratamento estatistico dos dados

Os dados coletados foram tabulados e processados por meio do software estatistico Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS), para a geracdo de estatisticas descritivas. Em uma
analise prévia, ndo foi constatada a existéncia de dados ausentes e de dados discrepantes na

amostra.

Os passos seguintes do tratamento estatistico dos dados consistiram na utilizacdo do software
SmartPLS®, versao 2, com o objetivo de estimar os pardmetros do modelo proposto, testar as

hipbteses de pesquisa e utilizar o SPSS para processar a analise de clusters.



65

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Nesta secdo, sdo apresentados, analisados e discutidos os resultados obtidos na pesquisa,

buscando-se organiza-los com base no objetivo geral e nos especificos.

4.1 Apresentacao descritiva do perfil da amostra

Foi realizada tabulacdo cruzada entre as questfes do questionario para avaliar o nivel da
correlacdo estatistica entre elas, e entre elas e os constructos de segunda ordem Perfil
Estratégico e Modelo de Alinhamento. Cada questdo € representada uma sigla, que indica a
dimensdo a qual ela se refere. A primeira alternativa da questdo recebe o nimero 1, a segunda
0 numero 2, e assim por diante. O conjunto formado por sigla e nimero é chamado de
“indicador” (Quadros 4 e 5).

Quadro 4 — Tabulagdo cruzada — Parte 1 — Modelos de Alinhamento Estratégico

PARTE 1 - MODELOS DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO
Questao 1 Questao 2 Questado 3 Dimer(lgsgzs't?’?’:cessos
Dimenséo: Visao do Dimenséo: Modelo Dimenséo: Elementos D
Alinhamento para Implementacéo do Modelo Gerenciais para
Implementacéo
Indicadores: Indicadores: Indicadores: Indicadores:
e VAl e Ml e EMI1 e PG1
e VA2 e MI2 e EM2 e PG2
. VA3 . MI3 ° EM3 . PG3
° VA4 ° MIl4 ° EM4 ° PG4
e EM5 e PG5
° EM®6 . PG6
. EM7 ° PG7
. EMS8
. EM9

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 5 — Tabulagdo cruzada — Parte 2 — Tipologias de Adaptacao (Perfis Estratégicos)

PARTE 2 — TIPOLOGIAS DE ADAPTACAO (PERFIS ESTRATEGICOS)
Questao 1 Questao 2 Questao 3
Dimenséo: Problema do Dimensao: Problema de Dimenséo: Problema de
Empreendedorismo Engenharia Administracéo
Indicadores: Indicadores: Indicadores:
e PEM1 e PEN1 e PAD1
e PEM2 e PEN2 e PAD2
e PEM3 e PEN3 e PAD3
e PEM4 e PEN4 e PAD4

Fonte: Elaborado pela autora.
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Considerando o constructo de primeira ordem Perfil Analitico, somente os indicadores PAD3
e PEM3 ndo apresentaram correlacdo estatisticamente significante entre si; todos os outros
indicadores apresentaram correlacdo estatisticamente significante com o constructo. Quanto
as varidveis descritivas, as médias dos indicadores estdo proximas, e as respostas ndo

apresentam grande variacdo (Tabela 1).

Tabela 1 — Estatisticas descritivas e correlagdes entre indicadores de primeira ordem —

Constructo Perfil Analitico

VARIAVEIS MEDIA DESVIO-PADRAO ANALITICO PAD3 PEN3 PEM3
ANALITICO 3,964 0,798 1,000

PAD3 3,967 0,928 0,688*** 1,000

PEN3 4,067 1,081 0,928*** 0,604*** 1,000

PEM3 3,800 1,243 0,693*** 0,233 0,467*** 1,000

Legenda: *** p < 0,010; ** p < 0,050; * p < 0,100.

Fonte: Elaborada pela autora.

Em relacdo ao constructo de primeira ordem Perfil Defensor, os indicadores PAD1, PENL1 e
PEM1 ndo apresentaram correlacdo estatisticamente significante entre si, ao contrario dos
outros indicadores. As médias dos indicadores apresentam heterogeneidade, e as respostas ndo
revelam grande variacao, a exceg¢do do indicador PEM1 (Tabela 2).

Tabela 2 — Estatisticas descritivas e correlac@es entre indicadores de primeira ordem —

Constructo Perfil Defensor

VARIAVEIS MEDIA DESVIO-PADRAO DEFENSOR PAD1 PEN1 PEM1
DEFENSOR 3,630 0,845 1,000

PAD1 3,867 1,042 0,699*** 1,000

PEN1 3,967 1,066 0,754*** 0,326 1,000

PEM1 2,767 1,431 0,682*** 0,259 0,350 1,000

Legenda: *** p < 0,010; ** p < 0,050; * p < 0,100.

Fonte: Elaborada pela autora.

Quanto ao constructo de primeira ordem Perfil Prospector, somente os indicadores PAD2 e
PEM2 ndo apresentaram correlagdo estatisticamente significante entre si, todos os outros
indicadores apresentaram correlagdo estatisticamente significante com esse constructo. As
médias dos indicadores apresentam heterogeneidade, e as respostas apontam variacéo

mediana, a excegdo do indicador PEM2 (Tabela 3).
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Tabela 3 — Estatisticas descritivas e correlacdes entre indicadores de primeira ordem —
Constructo Perfil Prospector

VARIAVEIS MEDIA DESVIO-PADRAO PROSPECTOR PAD2 PEN2 PEM2
PROSPECTOR 3,379 0,897 1,000
PAD2 3,367 1,351 0,648*** 1,000
PEN2 3,100 1,062 0,862*** 0,393*** 1,000
PEM2 3,667 1,093 0,724*** 0,289 0,489*** 1,000

Legenda: *** p < 0,010; ** p < 0,050; * p < 0,100.
Fonte: Elaborada pela autora.

Em relacdo ao constructo de primeira ordem Perfil Reativo, os indicadores PAD4 e PEM4 nao
apresentaram correlagdo estatisticamente significante entre si, assim como os indicadores
PEN4 e PEM4, ao contrério dos outros indicadores. As medias dos indicadores s&o

homogéneas, e as respostas as questdes possuem grande variacao (Tabela 4).

Tabela 4 — Estatisticas descritivas e correlac@es entre indicadores de primeira ordem —

Constructo Perfil Reativo

" . DESVIO-
VARIAVEIS MEDIA PADRAO REATIVO PAD4 PEN4 PEM4
REATIVO 2,293 1,103 1,000
PAD4 2,467 1,279 0,534*** 1,000
PEN4 2,467 1,456 0,739*** 0,412%** 1,000
PEM4 2,133 1,479 0,773*** 0,198 0,238 1,000

Legenda: *** p < 0,010; ** p < 0,050; * p < 0,100.
Fonte: Elaborada pela autora.

Conforme pode ser observado na Tabela 5, os constructos de primeira ordem apresentam
correlacdes estatisticamente significantes com o constructo de segunda ordem Perfil
Estratégico. Somente o constructo Perfil Reativo ndo apresenta correlacdes estatisticamente

significantes com os demais constructos de primeira ordem.

Tabela 5 — Estatisticas descritivas e correlaces entre constructos de primeira ordem e

constructo de segunda ordem — Perfil Estratégico

CONSTRUCTOS  MEDIA EESX}'E% ANALITICO DEFENSOR PROSPECTOR REATIVO
ANALITICO 3,964 0,798 1,000
DEFENSOR 3,630 0,845 0,714%** 1,000
PROSPECTOR 3,379 0,897 0,542%** 0,457%** 1,000
REATIVO 2,293 1,103 -0,268 -0,109 -0,297 1,000
PERFIL 3,820 0,834 0,883*** 0,783*** 0,781*** -0,422%%*

ESTRATEGICO

Legenda: *** p < 0,010; ** p < 0,050; * p < 0,100.
Fonte: Elaborada pela autora.
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De acordo com os dados apresentados na Tabela 6, as correlagdes entre os indicadores

referentes ao constructo de primeira ordem Modelo de Alinhamento de Beer e Eisenstat ndo

seguem um padrdo, mas todas se mostram estatisticamente significantes em relacdo ao

constructo de referéncia.

Tabela 6 — Estatisticas descritivas e correlagdes entre indicadores de primeira ordem —

Constructo Modelo de Alinhamento de Beer e Eisenstat

VARAVES  MEDIA  DOVE . SEERE e Bve B Mu PeT PB P
oo 3888 0808 1000

EM7 3767 1165 0BI5™* 1000

EM8 4100 1185 07967+ 0F0 100

EMO 3%67 1066 O75O% 03 7B 100

M 423 1278 0SBO% 0147 OBI3™* 03, 100

PG7 337 1450 0654°  O5I9%* 06l 027 034 100

PGS 3567 1073 O708%+  03B™ 032  O0FL 0I5 056%% 100

PG 360 110 O77IM* QA8 OEBA 0BT 020 0S00%% 08B 1000
VA4 4167 1065 0dBBM 0216 03B 033 0SBt 0160 0468 03

Legenda: *** p < 0,010; ** p < 0,050; * p < 0,100.
Fonte: Elaborada pela autora.

De acordo com os dados apresentados na Tabela 7, as correlacdes entre os indicadores

referentes ao constructo de primeira ordem Modelo de Alinhamento Hambrick e Cannella ndo

seguem um padrdo, mas todas se mostram estatisticamente significantes em relagdo ao

constructo de referéncia.

Tabela 7 — Estatisticas descritivas e correlac@es entre indicadores de primeira ordem —

Constructo Modelo de Alinhamento de Hambrick e Cannella

DESVIO-  HAMBRICKE

VARIAVEIS MEDIA PADRAO CANNELLA EM4 EM5 EMG MiI3 PG5 PG6
H&MNEF\I;IE&E 4180 0646 1000

EM4 4233 0971 0,745*** 1000

EM5 4467 0,730 0600** 034 1,000

EM6 4333 0922 0,744 0458** Q471 1000

MI3 4300 0820 0,730 04> 0320 0536*** 1000

PG5 3600 1102 0574*** 0392+ 0388+ 0218 0255 1000

PG6 3900 1062 0662+** 0379+* 0373+ 0381** 0202 06207** 1000

VA3 3867 1224 0678*** 0371 0397 0526*** 0727 047 0272

Legenda: *** p < 0,010; ** p < 0,050; * p < 0,100.
Fonte: Elaborada pela autora.
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De acordo com o0s dados apresentados na Tabela 8, assim como nos casos anteriores, as

correlagfes entre os indicadores referentes ao constructo de primeira ordem Modelo de

Alinhamento Kaplan e Norton ndo seguem um padrdo e se mostram estatisticamente

significantes em relacdo ao constructo de referéncia, a excecdo do indicador VA2, que nédo

apresenta correlagdes estatisticamente significantes com os demais indicadores.

Tabela 8 — Estatisticas descritivas e correlacdes entre indicadores de primeira ordem —

Constructo Modelo de Alinhamento de Kaplan e Norton

DESVIO-

KAPLAN E

VARIAVEIS MEDIA DESVIO- KAPLARE  Em3 w2 pe2  pe3  Pe4
e 433 0,590 1,000

EM3 4,367 1,189 0.589%%% 1,000

MI2 4,167 1,020 0.736*%  0579%%* 1,000

PG2 3,033 1,172 0.800%** 0313 0447** 1,000

PG3 4,133 0,900 0.843%%% 0350 0426%% 0,697%% 1,000

PG4 4,667 0,479 0,680 0156 0,357 0,513%% 0,736** 1,000

VA2 4,433 0,728 0,347 0251 0325 0089 0008 0,198

Legenda: *** p < 0,010; ** p < 0,050; * p < 0,100.

Fonte: Elaborada pela autora.

De acordo com os dados apresentados na Tabela 9, assim como nos casos anteriores, as

correlagcdes entre os indicadores referentes ao constructo de primeira ordem Modelo de

Alinhamento Labovitz e Rosansky ndo seguem um padrdo e se mostram estatisticamente

significantes em relagdo ao constructo de referéncia.

Tabela 9 — Estatisticas descritivas e correlagdes entre indicadores de primeira ordem —

Constructo Modelo de Alinhamento de Labovitz e Rosansky

DESVIO-

LABOVITZE

VARIAVEIS ~ MEDIA DESVIOL LASOVITZE  EM1  EM2  MIL PGL
N Mlaey 4485 0556 1,000
EM1 4267 0,907 0.913%% 1,000
EM2 4367 0,669 0,633%%%  0,498%** 1,000
MI1 4733 0,450 0533%% 0290 0371* 1,000
PG1 4367 0,964 0.815%%  0783%%* 0367** 0279 1,000
VAL 4600 0,855 0.641%%%  0,609%** 0274 0360 0504%**

Legenda: *** p < 0,010; ** p < 0,050; * p < 0,100.

Fonte: Elaborada pela autora.
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Conforme pode ser observado na Tabela 10, os constructos de primeira ordem apresentam
correlagOes estatisticamente significantes com o constructo de segunda ordem Modelo de

Alinhamento Estratégico.

Tabela 10 — Estatisticas descritivas e correlagdes entre constructos de primeira ordem e o

constructo de segunda ordem Alinhamento Estratégico

COEFICIENTE BEER E HAMBRICK

CONSTRUCTOS MEDIA EES\F??O' DE  EISENSTA E Kl\JAoPFle_TA(’)\INE '—RAO|3S?A\'<"ST§YE
VARIACAO T CANNELLA
BEER E

EISENSTAT 588 03808 0,209 1,000

HAMBRICK E

CANNELLA 4180 0646 0,155 0,799*** 1,000

KNAoPFIz_TA(’)\INE 4335 0,590 0,136 0,562%%*  0,536%** 1,000

LRAoBs%\erTéYE 4486 0,556 0,124 0475%%*  0,709%**  0,659%** 1,000
MODELO DE 4,215 0,563 0,134 0,878*** 0,011 %** 0,767*** 0,768%**

ALINHAMENTO

Legenda: *** p < 0,010; ** p < 0,050; * p < 0,100.
Fonte: Elaborada pela autora.

4.2 Procedimentos de analise dos dados — Modelo de mensuracao

Hair et al. (2006) apontam que as correlagdes entre os indicadores de um constructo
constituem um dos meios de se verificar a relevancia dos indicadores, quando do
processamento da analise fatorial. Os autores recomendam que haja um namero significativo
de correlagbes bivariadas com valores superiores a 0,300, apontando a presenca de
indicadores relevantes, embora reconhecam que ndo existe uma regra objetiva que defina a
expressividade desses indicadores. Conforme pode ser observado nas Tabelas 1 a 6, os
indicadores dos constructos de primeira ordem representativos dos constructos de segunda
ordem Perfil Estratégico e Modelo de Alinhamento, atendem ao critério com algumas poucas

restricoes.

Nas Tabelas 11 e 12, séo apresentadas as cargas fatorais de cada indicador em relacdo aos
respectivos constructos, assim como o indice para verificacdo da Validade Convergente —
Confiabilidade Composta, conforme indicado por Ringle, Silva e Bido (2014). Tendo em
vista que, segundo os autores, valores de Confiabilidade Composta acima de 0,700 sdo
considerados adequados, foi atestada a validade convergente, a exce¢do do constructo Perfil

Estratégico Reativo.
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Tabela 11 — Testes de Validade Convergente e Significancia das Cargas

CONSTRUCTO DE CONSTRUCTO DE CONFIABILIDADE  VARIANCIA MEDIA

22 ORDEM 12 ORDEM INDICADOR CARGA ERRO PADRAO ESTATISTICAT COMPOSTA EXPLICADA

EM7 0,596 0,184 3,237 Frk
EMS8 0,812 0,070 11,597 Frk
EM9 0,736 0,092 7,985 il

BEER E EISENSTAT M4 0,713 0.7 0,115 o 0,878 0,476
PG7 0,621 0,163 3,814 rk
PG8 0,666 0,131 5,084 rk
PG9 0,761 0,071 10,704 ok
VA4 0,578 0,181 3,188 ok
EM4 0,684 0,153 4,470 rk
EM5 0,580 0,122 4,763 ok
EM6 0,778 0,094 8,278 ok

BV MI3 0,682 0,088 7,746 e 0,852 0,453
MODELO DE PG5 0,570 0,167 3,410 il
ALINHAMENTO PG6 0,679 0,131 5,173 ok
VA3 0,714 0,083 8,558 ok
EM3 0,521 0,170 3,071 Fhk
MI2 0,801 0,111 7,214 ok

KAPLAN E NORTON PG2 0816 0,084 9773 o 0,845 0,484
PG3 0,747 0,129 5,783 ok
PG4 0,717 0,102 7,056 Fhk
VA2 0,505 0,229 2,204 ek
EM1 0,826 0,102 8,083 ok
EM2 0,685 0,091 7,513 ok

"ngSoA\Q;fYE MI1 0,569 0,155 3,671 o 0,857 0,550
PG1 0,791 0,136 5,800 ok

VAl 0,805 0,170 4,745 falale




continuacao
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CONSTRUCTO DE CONSTRUCTO DE

INDICADOR CARGA ERRO PADRAO

ESTATISTICA CONFIABILIDADE VARIANCIA MEDIA

2a ORDEM 1a ORDEM T COMPOSTA EXPLICADA
PAD3 0,731 0,155 4,715  xx*
ANALITICO PEM3 0,630 0,184 3425 0,786 0,554
PEN3 0,854 0,065 13,242 ***
PAD1 0,691 0,172 4,025
DEFENSOR PEM1 0,683 0,204 3,341 xxx 0,772 0,532
PERFIL ESTRATEGICO PENT 0,808 0.078 10349 7
PAD2 0,592 0,229 2,578  xxx
PROSPECTOR PEM2 0,866 0,094 9,225  *xx 0,817 0,605
PEN2 0,845 0,091 9,324  xx*
PAD4 -0,173 0,280 0,618
REATIVO PEM4 -0,887 0,249 3,563  *xx 0,604 0,395
PEN4 -0,606 0,262 2,313 xxx

Legenda: *** p < 0,010; ** p < 0,050; * p < 0,100.
Fonte: Elaborada pela autora.
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Apo6s ter sido atestada a Validade Convergente do modelo, foi verificada a Validade
Discriminante por meio do critério de Fornell e Larcker (1981), conforme indicado por
Ringle, Silva e Bido (2014), que se baseia na comparacao das raizes quadradas das Variancias

Médias Explicadas de cada variavel latente com as correlacGes entre as variaveis latentes.

Conforme pode ser observado na Tabela 12, a raiz quadrada da varidncia média explicada
para as varidveis latentes de natureza reflexiva que integram o modelo de pesquisa,
representada na diagonal principal da matriz, é superior as correlacdes entre elas, atendendo
ao critério de Fornell e Larcker (1981), atestando a Validade Discriminante, com ressalva em
relacdo aos constructos de Beer e Eisenstat, e Hambrick e Cannella, assim como aos

constructos de Kaplan e Norton, e Labovitz e Rosansky.
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Tabela 12 — Critério de Fornell e Larcker

ANALITICO DEFENSOR PROSPECTOR REATIVO EI?EII\EETI;T H(':A‘AI\\:I\I?\:—\I;IEEAE PT\IAG)PFIQ_.?CI)\INE LF?(ES?AKIEI%YE
ANALITICO 0,744
DEFENSOR 0,727 0,730
PROSPECTOR 0,583 0,465 0,778
REATIVO 0,392 0,232 0,447 0,628
BEER E EISENSTAT 0,643 0,482 0,472 0,446 0,690
HAMBRICK E CANNELLA 0,685 0,518 0,479 0,489 0,812 0,673
KAPLAN E NORTON 0,631 0,534 0,306 0,389 0,592 0,616 0,696
LABOVITZ E ROSANSKY 0,595 0,630 0,497 0,386 0,562 0,729 0,804 0,741

Fonte: Elaborada pela autora.
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4.3 Avaliacdo do modelo estrutural — Primeiro objetivo especifico

O primeiro critério utilizado para avaliagdo do modelo estrutural é a verificagdo da
colinearidade entre os constructos componentes do modelo proposto. Conforme pode
ser observado na Tabela 13, ndo foi identificada colinearidade, tendo em vista a
apuracdo de valores abaixo do ponto de referéncia de VIF (Variance Inflation Factor)
menor ou igual a 5,000, proposto por Hair, Hult, Ringle e Sarstedt (2014).

Tabela 13 — Teste de Colinearidade (VIF)

ORIGEM DESTINO VIF

MODELO DE ALINHAMENTO
BEER E EISENSTAT
ANALITICO HAMBRICK E CANNELLA 2,650
KAPLAN E NORTON
LABOVITZ E ROSANSKY

MODELO DE ALINHAMENTO
BEER E EISENSTAT
DEFENSOR HAMBRICK E CANNELLA 2,159
KAPLAN E NORTON
LABOVITZ E ROSANSKY

MODELO DE ALINHAMENTO
BEER E EISENSTAT
PROSPECTOR HAMBRICK E CANNELLA 1,675
KAPLAN E NORTON
LABOVITZ E ROSANSKY

MODELO DE ALINHAMENTO
BEER E EISENSTAT
REATIVO HAMBRICK E CANNELLA 1,308
KAPLAN E NORTON
LABOVITZ E ROSANSKY

Fonte: Elaborada pela autora.

Tendo em vista a adequacdo do modelo a estimacao das varidveis que influenciam o
Alinhamento Estratégico, o proximo passo foi a analise da propor¢do da variancia da
variavel latente enddgena explicada pelo modelo estrutural, expresso pelo coeficiente de
determinagdo (R?). De acordo com Cohen (1988), um R? entre 0,020 e 0,130 representa
pequena capacidade explicativa, ao passo que um R? entre 0,130 e 0,260 representa
capacidade explicativa média e um R? acima de 0,260 representa capacidade explicativa

grande.
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No caso desta pesquisa, 0 modelo estrutural se mostrou capaz de explicar 57,20% (R? =
0,572) da varidncia da variavel latente Modelo de Alinhamento, representando
capacidade explicativa grande do modelo e seu ajuste ao estudo das hipdteses de
pesquisa propostas. Também merecem destaque a explicagio de 76,20% (R? = 0,762) da
variancia da variavel latente de primeira ordem do Modelo de Alinhamento de Beer e
Eisenstat, de 83,50% (R? = 0,835) da variancia da variavel latente primeira ordem do
Modelo de Alinhamento de Hambrick e Cannella, ambas consideradas como grandes,
de acordo com Cohen (1988), assim como das variaveis latentes de primeira ordem de

Kaplan e Norton e de Labovitz e Rosansky (70,70% e 74,70%, respectivamente).

O ajuste do modelo também pode ser verificado por meio dos critérios de verificacdo da
Validade Preditiva, com a utilizacdo do indicador de Stone-Geisser (Q?). Todos 0s
valores apurados para esse indicador sdo positivos, atestando a validade preditiva do
modelo estrutural (BEER E EISENSTAT = 0,351; HAMBRICK E CANNELLA =
0,361; KAPLAN E NORTON = 0,342; LABOVITZ E ROSANSKY = 0,379 e;
MODELO DE ALINHAMENTO = 0,240) (Tabela 14).

Quanto as relacBes entre as varidveis latentes, que expressam as hipdteses de pesquisa,
conforme apresentado na Tabela 14, o efeito da variavel latente Perfil Estratégico
(0,756) na variavel latente Modelo de Alinhamento se mostra positivo e estatisticamente
significante (p < 0,010).

Tabela 14 — Coeficientes de caminho estimados — Efeitos diretos e relevancia preditiva

@)

ng'gg?ggﬂo CONSTRUCTO DE DESTINO COEFICIENTE Pigsgo ESTATT'ST'CA Q?
BEER E EISENSTAT 0,873 0045 19371 *** 0351
MODELODE  HAMBRICK E CANNELLA 0,914 0029 31428 *** 0361
ALINHAMENTO KAPLAN E NORTON 0,841 0,073 11,545  *** 0,342
LABOVITZ E ROSANSKY 0,864 0050 17,207 *** 0379

ANALITICO 0,899 0038 23524 **x ...

DEFENSOR 0,818 0077 10646 *** e

EST';'EGE'& o PROSPECTOR 0,812 0,114 7119 wex
REATIVO 0,552 0133 4155  F*x oo
MODELO DE ALINHAMENTO 0,756 030 5803 *** 0240

Legenda: *** p < 0,010; ** p < 0,050; * p < 0,100.
Fonte: Elaborada pela autora.
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Quanto aos efeitos indiretos — Tabela 15 — os efeitos do Perfil Estratégico nos
constructos de primeira ordem referentes ao Modelo de Alinhamento se mostram

estatisticamente significantes (p < 0,010).

Tabela 15 — Coeficientes de caminho estimados — Efeitos indiretos

USRI COVITUCTOOE  corricienTe ehR0) ESTATSTICA
BEER E EISENSTAT 0,660 0,131 5033  **x
PERFIL HAMBRICK E CANNELLA 0,691 0,131 5,295  **x
ESTRATEGICO KAPLAN E NORTON 0,636 0,142 4,463  **x
LABOVITZ E ROSANSKY 0,653 0,133 4,908  xx*

Legenda: *** p < 0,010; ** p < 0,050; * p < 0,100.
Fonte: Elaborada pela autora.

Demonstradas as significancias estatisticas entres as relacdes propostas no modelo
estrutural, conforme as Tabelas 14 e 15, pode-se considerar que o constructo Perfil
Estratégico apresenta influéncia linear positiva e de intensidade elevada no Modelo de
Alinhamento, viabilizando o desdobramento da anéalise dos efeitos do Perfil Estratégico
nos modelos de alinhamento que foram utilizados como referéncia nesta pesquisa. A
analise dos coeficientes de caminho estimados para as relagdes entre os constructos de
segunda ordem e os respectivos constructos de primeira ordem, dispostos na Tabela 15,
apresenta como resultado a identificacdo de que organizacGes com Perfil Estratégico
predominantemente Analitico tendem a apresentar predominéncia de caracteristicas do
modelo de Alinhamento Estratégico de Hambrick e Cannella. Tal constatacdo reforca a
ndo rejeicdo da hipotese alternativa H1 (O Alinhamento Estratégico é influenciado, de

forma monotdnica e positiva, pelo Perfil Estratégico).

A relacdo positiva e estatisticamente significante entre o constructo Perfil Estratégico e
0 constructo Modelo de Alinhamento, assim como com 0s constructos de primeira
ordem Perfil Estratégico Analitico, Defensor e Prospector (Tabela 15) levam a néo
rejeicdo das hipéteses alternativas Hii1, Hi2 e Hiz (Quadro 6). Quanto & hipdtese
alternativa His, a carga negativa dos indicadores do constructo Perfil Estratégico
Reativo (Tabela 11), em conjunto com os coeficientes de caminho positivos apurados

para o efeito do Perfil Estratégico no Modelo de Alinhamento, levam a sua ndo rejeicéo.
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Quadro 6 — Avaliacdo das hipoteses de pesquisa

HIPOTESE HIPOTESES DE PESQUISA AVALIACAO

H O Alinhamento Estratégico é influenciado, de forma monotbnica e N30 reicitar
! positiva, pelo Perfil Estratégico. )

H Ha uma relagdo positiva e estatisticamente significante entre o Perfil NAo reicitar
Lt Estratégico Defensor e o Alinhamento Estratégico. ]

H Ha uma relagdo positiva e estatisticamente significante entre o Perfil NEo reieitar
L2 Estratégico Prospector e o Alinhamento Estratégico. ]

H Ha uma relagdo positiva e estatisticamente significante entre o Perfil N30 reicitar
13 Estratégico Analitico e 0 Alinhamento Estratégico. )

H Ha uma relacdo negativa e estatisticamente significante entre o Perfil NEo reieitar
L4 Estratégico Reativo e o Alinhamento Estratégico. ]

Fonte: Elaborado pela autora.

4.4 Andlise de clusters — Segundo e terceiro objetivos especificos

Neste estudo, optou-se pelo método hierdrquico aglomerativo, tendo em vista que o
numero de grupos a serem formados ndo era conhecido a priori. O método de ligacao
adotado foi o método de Ward, também conhecido como método de minima variancia,
por ndo perder a qualidade acerca da variancia interna dos grupos conforme o processo
de ligacdo entre as unidades amostrais avanca, sendo, portanto, mais robusto em relacédo
aos demais; e a medida de distancia adotada foi a distancia euclidiana. O resultado do
agrupamento aponta para quatro clusters de perfis estratégicos e para dois clusters de
modelos de alinhamento.

Com o objetivo de identificar o Modelo de Alinhamento Estratégico e o Perfil
Estratégico mais frequentes na amostra pesquisada, a técnica de Anélise de Clusters k-
means foi utilizada para a aglomeracdo das firmas com base nas variaveis latentes
referentes aos constructos de primeira ordem, obtidas por meio da aplicacdo da Anélise
de Componentes Principais, quando da estimacdo dos coeficientes do modelo proposto.
Conforme pode ser observado na Tabela 16, ha diferenca estatisticamente significante
entre as variancias dos constructos, resultado que fornece embasamento para a analise

dos resultados dos agrupamentos.
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Tabela 16 — Analise de variancia para constructos de primeira ordem

CLUSTER ERROR ESTATISTICA
CONSTRUCTOS  QUADRADO ~ GRAUSDE ~ QUADRADO  GRAUS DE E
DAMEDIA  LIBERDADE DAMEDIA  LIBERDADE
ANALITICO 7,745 3 0,260 26 29774 *xx
DEFENSOR 6,929 3 0,354 26 19,558  *xx
PROSPECTOR 8,375 3 0,187 26 44,680  ***
REATIVO 2,448 3 0,871 26 2,809 *
BEER E
EISENSTAT 7,629 1 799 28 9,549  *xx
HAMBRICK E
CANNELLA 9,121 1 746 28 12,233 *xx
KAPLAN E
NORTON 16,718 1 A74 28 35243  *xx
LABOVITZ E
ROSANSKY 13,816 1 578 28 23,003  *xx

Legenda: *** p < 0,010; ** p < 0,050; * p < 0,100.

Fonte: Elaborada pela autora.

A seguir, foram analisadas as pontuacdes geradas quando da analise de clusters para o
Perfil Estratégico (Tabela 17), sendo que as empresas identificadas como componentes
do grupo 1 apresentaram maior pontuacdo para o Perfil Defensor. Em relacdo ao grupo
2, apurou-se maior pontuacdo para o Perfil Prospector; em relacdo ao grupo 4, para o
Perfil Analitico. O grupo 3 apresentou pontuacdo negativa para todas as estratégias,
indicando uma auséncia de enquadramento no Perfil Estratégico Reativo. O nimero de
casos por grupo indica uma prevaléncia do Perfil Estratégico Prospector, representando
43,33% da amostra.

Tabela 17 — Centros dos clusters — Perfil Estratégico

CLUSTER i
PERFIL NUMERO DE CASOS %
1 2 3 4
ANALITICO 0,213 -0,431 -1837 1,026 10 33,33
DEFENSOR 0971 -0,428 -1,793 0,706 4 13,33
PROSPECTOR -1,329 =~ 0,240 -1811 0,893 13 43,33
REATIVO -0,193  -0,019 -1,272 0,484 3 10,00

Fonte: Elaborada pela autora.

Foram analisadas as pontuacdes geradas quando da analise de clusters para o Modelo de
Alinhamento (Tabela 18), sendo que as empresas identificadas como componentes do
grupo 1 apresentaram maior pontuacdo para os Modelos de Kaplan e Norton e de
Labovitz e Rosansky; e aquelas componentes do grupo 2 para os Modelos de Beer e
Eisenstat e de Hambrick e Cannella. O nimero de casos por grupo indica uma
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prevaléncia dos modelos de alinhamento que consideram aspectos tangiveis,

representando 86,67% da amostra. Na Tabela 18, sdo apresentadas informagdes acerca

da classificacdo de cada um dos casos integrantes da amostra estudada.

Tabela 18 — Centros dos clusters — Modelo de Alinhamento

NUMERO
CONSTRUCTOS . > DECAsos %
BEER E EISENSTAT 198 -1,286 . 1333
HAMBRICK E CANNELLA 216 -1,406 !
KAPLAN E NORTON 293 -1,903 26 5667
LABOVITZ E ROSANSKY 266 -1,730 ’

Fonte: Elaborada pela autora.

Quadro 7 — Classificacdo dos casos de acordo com o Perfil Estratégico e o Modelo de

Alinhamento
continua
CASO | PERFIL ESTRATEGICO | MODELO DE ALINHAMENTO
1 DEFENSOR INTANGIVEL
2 DEFENSOR INTANGIVEL
3 REATIVO INTANGIVEL
4 ANALITICO INTANGIVEL
5 ANALITICO INTANGIVEL
6 PROSPECTOR INTANGIVEL
! REATIVO TANGIVEL
8 ANALITICO INTANGIVEL
9 ANALITICO INTANGIVEL
10 .
PROSPECTOR INTANGIVEL
11 _
PROSPECTOR TANGIVEL

12 . _

ANALITICO INTANGIVEL
13 . _

ANALITICO INTANGIVEL
14 i 3

ANALITICO INTANGIVEL
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Quadro 8 — Classificacdo dos casos de acordo com o Perfil Estratégico e o Modelo de

Alinhamento
Continuacao
CASO | PERFIL ESTRATEGICO | MODELO DE ALINHAMENTO
15 ;
PROSPECTOR INTANGIVEL
16 ;
PROSPECTOR INTANGIVEL
17 ]
REATIVO TANGIVEL
18 -
PROSPECTOR INTANGIVEL
19 -
PROSPECTOR INTANGIVEL
20 -
PROSPECTOR TANGIVEL
21 -
DEFENSOR INTANGIVEL
22 . -
ANALITICO INTANGIVEL
23 -
PROSPECTOR INTANGIVEL
24 ; ;
ANALITICO INTANGIVEL
25 . -
ANALITICO INTANGIVEL
26 -
PROSPECTOR INTANGIVEL
27 -
PROSPECTOR INTANGIVEL
28 -
PROSPECTOR INTANGIVEL
29 -
PROSPECTOR INTANGIVEL
30 -
DEFENSOR INTANGIVEL

Fonte: Elaborado pela autora.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Conforme foi possivel concluir apds a andlise estatistica dos dados, a hipotese principal
“O Alinhamento Estratégico € influenciado, de forma monotonica e positiva, pelo Perfil
Estratégico” ndo pode ser rejeitada. Isso indica uma evidéncia de que o efeito do Perfil
Estratégico no Modelo de Alinhamento se mostra linear, positivo e estatisticamente
significante.

A elevada intensidade da influéncia que o constructo Perfil Estratégico apresenta sobre

o constructo Modelo de Alinhamento torna possivel a enunciacdo dos efeitos que os

perfis estratégicos exercem nos modelos de alinhamento, como segue:

e Ha uma relagdo positiva e estatisticamente significante entre o Perfil Estratégico
Defensor e 0 Alinhamento Estratégico;

e Ha uma relagdo positiva e estatisticamente significante entre o Perfil Estratégico
Prospector e 0 Alinhamento Estratégico;

e Ha uma relagdo positiva e estatisticamente significante entre o Perfil Estratégico
Analitico e o Alinhamento Estratégico;

e Ha uma relagdo negativa e estatisticamente significante entre o Perfil Estratégico

Reativo e o Alinhamento Estratégico.

Os constructos de primeira ordem Perfil Defensor, Perfil Prospector, Perfil Analitico e
Perfil Reativo possuem uma correlacdo estatisticamente significante com o constructo
de segunda ordem Perfil Estratégico. O Perfil Reativo, no entanto, é o Gnico que ndo
possui correlacdo estatisticamente significante com os demais constructos de adaptacao

estratégica.

Isso pode ser explicado pelo fato de que os Perfis Estratégicos Defensor, Prospector e
Analitico se caracterizam pela énfase em uma adequada coeréncia entre ambiente,
estrutura e agéo, pois as escolhas estratégicas encontram-se alinhadas aos processos e a
estruturacdo organizacional (VIDAL; BARBOSA; BOUZADA, 2013). Ao contrario
dos demais, o Perfil Reativo ¢ considerado uma “ndo estratégia” de adaptagdo ao
ambiente, j& que organizacfes Reativas sdo caracterizadas por possuirem padrfes de
adaptacdo ao ambiente inconsistentes e instaveis, seja porque a gestdo ndo articulou

claramente a estratégia organizacional, seja porque ndo moldou de forma consistente as
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estruturas e processos para se enquadrarem a estratégia escolhida (MILES; SNOW,
1978).

De forma semelhante, os constructos de primeira ordem de Labovitz e Rosansky,
Kaplan e Norton, Hambrick e Cannella, e Beer e Eisenstat possuem, todos, correlacbes
estatisticamente significantes com o constructo de segunda ordem Modelo de
Alinhamento.

Com essa exposicdo, conclui-se a analise do primeiro objetivo especifico, “Mensurar a
associacao entre os modelos de Alinhamento Estratégico e as tipologias de Adaptacao
Estratégica”.

Em relacdo ao segundo e ao terceiro objetivos especificos relatados neste trabalho,
“Identificar em qual modelo de Alinhamento Estratégico e em qual tipologia de
Adaptacdo Estratégica cada organizacdo pesquisada melhor se encaixa quando do seu
processo de preparagdo para certificagdo”, e “Identificar o modelo de Alinhamento
Estratégico mais frequente e a tipologia de Adaptacdo Estratégica mais frequente no

universo pesquisado”, foi possivel observar que:

e Existe uma prevaléncia do Perfil Estratégico Prospector (43,33%), seguido do Perfil
Analitico (33,33%), e, com menores porcentagens, o Perfil Defensor (13,33%); por
ultimo, o Perfil Reativo (10,00%).

Sendo assim, pode-se afirmar que a maior parte das organizacfes pesquisadas apresenta
perfil apropriado a um ambiente mais dindmico, ja que sua principal capacidade é a de
inovar, encontrar e explorar novas oportunidades de produtos e mercados (é o Perfil
Prospector, que se manifesta em 43,33% dos hospitais avaliados). Em segundo lugar,
aparece o Perfil Analitico (33,33%), naquelas organizacGes que tentam minimizar seus
riscos enquanto maximizam suas oportunidades de lucro, ou seja, combinam as forcas
tanto do Perfil Prospector quanto do Defensor em um sistema singular. Esse Gltimo
perfil, por sua vez, se deu em 13,33% das instituicOes, e representa o atributo de agir
deliberadamente para manter um ambiente no qual uma forma de organizacdo estavel
seja a mais apropriada. E ainda, na menor parte dos hospitais pesquisados (10,00%)
observou-se o Perfil Reativo, isto €, cujos parametros de adaptacdo ao ambiente nédo
podem ser distintamente definidos (MILES; SNOW, 1978).
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Houve também a oportunidade de constatar que:

e Existe uma prevaléncia de modelos de alinhamento que consideram aspectos
tangiveis em sua implementacéao (86,67% da amostra), em contraponto com aqueles

que consideram aspectos intangiveis (13,33%).

Em outras palavras, os modelos tendem a priorizar aspectos tangiveis ou intangiveis
existentes em um processo de Alinhamento Estratégico. Os modelos de Labovitz e
Rosansky e de Kaplan e Norton enquadram-se na primeira categoria, pois
fundamentam-se em um sistema de métricas para alinhamento estratégico e colocam a
estratégia como base para o desdobramento dos indicadores de desempenho. Como se
verificou neste trabalho, esse tipo de alinhamento foi o mais observado nas
organizacdes pesquisadas (86,67%). J& os modelos de Hambrick e Cannella e de Beer e
Eisenstat lancam mao com mais frequéncia de elementos intangiveis, como eliminacao
de barreiras a implementacdo da estratégia, convencimento a respeito da mesma e
ambiente organizacional participativo (PRIETO; CARVALHO, 2006). Esse tipo de

alinhamento foi menos evidenciado durante a pesquisa (13,33% dos casos).

5.1 LimitacGes da pesquisa

Como limitacdes desta pesquisa, pode ser apontado o tamanho da amostra para uma
tratativa mais consistente dos dados e o fato de que a amplitude da pesquisa se restringe
a hospitais que possuem certificacdo ISO 9001 e/ou ONA, o que impede que 0s

resultados possam ser generalizados.

5.2 Sugestfes para pesquisas futuras

E sensato sugerir que estudos futuros acerca desse mesmo tema utilizem um campo de
pesquisa mais estreito, como hospitais publicos ou hospitais privados, para que se possa
realizar uma andlise ainda mais precisa de um nicho especifico. Sugere-se ainda que as
relagdes entre os constructos sejam abordadas sob uma perspectiva ndo linear, pois pode
ser que o perfil estratégico Prospector da organizacdo torne-se tdo complexo e a frente
das praticas do mercado que fique impraticavel gerenciar todos os problemas existentes
(de empreendedorismo, de engenharia e de administracdo), fazendo com que a

capacidade de alinhamento interno decresga.
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APENDICE A - Questionario a ser aplicado em gestores da area da qualidade de

hospitais ja certificados 1SO e/ou ONA no Brasil

Nome: Cargo:

Instituicdo:

Certificacao(Ges) que a instituicdo possui:
( ) I1SO 9001 ( ) ONA nivel 3( ) ONA nivel 2 ( ) ONA nivel 1

O objetivo principal deste levantamento é obter informacgdes confidveis sobre como
vocé conduziu o processo de preparacao para certificacdo 1SO 9001 e/ou ONA na sua

instituicao.

O questionario € composto por duas partes: a primeira contém quatro grupos de
questdes, relativas aos aspectos internos da organizacdo, e a segunda contém trés,

relativas aos aspectos externos a organizag&o.

Em cada questdo, vocé deve selecionar o nimero:

(1), se vocé discordar totalmente da afirmacgéo;

(2), se vocé discordar parcialmente da afirmagéo;

(3), se vocé ndo discordar nem concordar com a afirmacéo;
(4), se vocé concordar parcialmente com a afirmacao;

(5), se vocé concordar totalmente com a afirmacéo.

Vocé deve selecionar apenas um ndmero para cada questao.
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PARTE 1 — ASPECTOS INTERNOS

1. Antes de dar inicio ao processo de preparacdo para certificacdo, eu considerei

primordial:

Para o pesquisador: Dimensao — Visao do alinhamento

Néo
Discordo Discordo discordo Concordo Concordo
totalmente | parcialmente nem parcialmente | totalmente
concordo

Integrar a estratégia, 0s
recursos, as pessoas e 0s
processos em torno da missao
organizacional, ou seja, da ) ) (3) 4) (5)
razdo de ser da instituicdo.
Modelo de Labovitz e
Rosansky (1997)

Desdobrar a estratégia em um
painel com vérias dimensdes,
estabelecendo medidas de
desempenho para cada setor. ) ) €)] 4) (5)
Balanced Scorecard (BSC) de
Kaplan e Norton (1992, 1993,
1996, 2000)

Focar o planejamento da
estratégia, neste primeiro
momento, no setor da
Qualidade e nas altas ) ) 3 4 (5)
liderancas.

Modelo de Hambrick e
Cannella (1989)

Envolver os gestores de todas
as 4reas da institui¢do para a
discussao e o planejamento da
estratégia de estruturagdo do
Sistema de Gestdo da ) ) €)) 4) (5)
Qualidade.
Organizational Fitness
Profiling (OFP) de Beer e
Eisenstat (1996, 2000)
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2. Para alinhar os recursos, as pessoas e 0s processos da minha organizacéo para

estruturar o Sistema de Gestao da Qualidade, eu utilizei como estratégia:

Para o pesquisador: Dimensdo — Modelo para implementacao

Nao
Discordo Discordo discordo Concordo Concordo
totalmente | parcialmente nem parcialmente | totalmente
concordo

O estabelecimento de
indicadores criticos, metas e
atividades a serem realizadas
por cada setor. (1) @ 3) (4) ®)
Modelo de Labovitz e
Rosansky (1997)

A disseminacdo do
conhecimento a respeito da
estratégia por todos os niveis e
areas do hospital por meio de
um mapa estratégico. @ @ ®) ) ®)
Balanced Scorecard (BSC) de
Kaplan e Norton (1992, 1993,
1996, 2000)

A defini¢do das etapas a serem
conduzidas pelo setor da
Qualidade, desde a formulacéo
até a implementacéo da
estratégia de estruturagdo do (1) @ ®) ) ®)
sistema de gestdo.

Modelo de Hambrick e
Cannella (1989)

A elaboracéo de um
diagndstico, seguido de um
plano de implementacdo, com
objetivo de eliminar
previamente possiveis (1) ) (3) (4) (5)
barreiras ou deficiéncias.
Organizational Fitness
Profiling (OFP) de Beer e
Eisenstat (1996, 2000)
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3. Durante a preparacdo para a certificacao, se fizeram presentes na minha

instituicdo, com mais frequéncia, os seguintes elementos:

Para o pesquisador: Dimenséao — Elementos do modelo

Discordo
totalmente

Discordo
parcialmente

Nao
discordo
nem
concordo

Concordo
parcialmente

Concordo
totalmente

Alinhamento entre a estratégia
de preparacdo para a
certificacdo e as pessoas da
organizacao.

Modelo de Labovitz e
Rosansky (1997)

1)

O]

®3)

(4)

®)

Alinhamento entre 0s
processos internos da
organizacéo e o atendimento
entregue ao cliente.

Modelo de Labovitz e
Rosansky (1997)

1)

O]

®3)

(4)

®)

Indicadores balanceados em
quatro perspectivas: financeira;
de clientes; de processos; de
aprendizado e crescimento da
organizacao.

Balanced Scorecard (BSC) de
Kaplan e Norton (1992, 1993,
1996, 2000)

1)

)

©)

(4)

®)

Ac0bes que buscassem eliminar
possiveis obstaculos, ndo sé no
inicio, mas durante todo o
processo de preparagdo para a
certificacéo.

Modelo de Hambrick e
Cannella (1989)

1)

)

@)

(4)

®)

Ac0es que buscassem
promover ajustes nos aspectos
internos da organizacdo, como
recursos, estrutura e pessoas.
Modelo de Hambrick e
Cannella (1989)

1)

O]

©)

(4)

®)

Ac0es que buscassem
convencer os atores envolvidos
da importancia da estratégia de
preparacao para certificacéo.
Modelo de Hambrick e
Cannella (1989)

1)

O]

®3)

(4)

®)

Opcdes estratégicas que
levassem em conta o contexto,
tanto interno (organizacional)

1)

O]

®3)

(4)

®)
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Discordo
totalmente

Discordo
parcialmente

Nao
discordo
nem
concordo

Concordo
parcialmente

Concordo
totalmente

quanto externo (competitivo).
Organizational Fitness
Profiling (OFP) de Beer e
Eisenstat (1996, 2000)

OpcOes estratégicas que
buscassem reforcar a
capacidade de
comprometimento e de
integracdo das pessoas.
Organizational Fitness
Profiling (OFP) de Beer e
Eisenstat (1996, 2000)

1)

O]

©)

(4)

®)

Opcdes estratégicas que
considerassem a estrutura e as
politicas do setor de Recursos
Humanos.

Organizational Fitness
Profiling (OFP) de Beer e
Eisenstat (1996, 2000)

1)

)

@)

(4)

®)

4. Durante a preparacdo para a certificacdo, foram empregados na minha

instituicdo, com mais frequéncia, 0s seguintes processos:

Para o pesquisador: Dimensdo — Processos gerenciais para implementacéo

Discordo
totalmente

Discordo
parcialmente

Néo
discordo
nem
concordo

Concordo
parcialmente

Concordo
totalmente

Planejamento,
desenvolvimento e reviséo da
estratégia de estruturagdo do
Sistema de Gestéo da
Qualidade visando a
certificacéo.

Modelo de Labovitz e
Rosansky (1997)

1)

)

@)

(4)

®)

Planejamento continuo do
neg6cio da organizagdo como
um todo.

Balanced Scorecard (BSC) de
Kaplan e Norton (1992, 1993,
1996, 2000)

1)

O]

®3)

(4)

®)

Disseminagdo do
conhecimento a respeito da
estratégia por todos os niveis e
areas da organizagao.

1)

O]

©)

(4)

®)
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Discordo
totalmente

Discordo
parcialmente

Nao
discordo
nem
concordo

Concordo
parcialmente

Concordo
totalmente

Balanced Scorecard (BSC) de
Kaplan e Norton (1992, 1993,
1996, 2000)

Acompanhamento do
desempenho de todos os
setores por meio de
indicadores, tanto no curto
quanto no longo prazo.

Balanced Scorecard (BSC) de
Kaplan e Norton (1992, 1993,
1996, 2000)

1)

O]

©)

(4)

®)

Conhecimento e ajuste
antecipado dos obstéaculos a
implementacdo da estratégia,
desde 0 momento da sua
formulacéo.

Modelo de Hambrick e
Cannella (1989)

1)

O]

©)

(4)

®)

Convencimento e negociagéo a
respeito da estratégia com os
atores envolvidos.

Modelo de Hambrick e
Cannella (1989)

1)

)

©)

(4)

®)

Criag&o de uma declaragdo
sobre as diretrizes estratégicas.

Organizational Fitness

Profiling (OFP) de Beer e
Eisenstat (1996, 2000)

1)

)

©)

(4)

®)

Coleta de dados sobre barreiras
que poderiam comprometer a
implementacdo da estratégia.
Organizational Fitness
Profiling (OFP) de Beer e
Eisenstat (1996, 2000)

1)

O]

©)

(4)

®)

Desenvolvimento de um plano
integrado e participativo para a
mudanca organizacional.
Organizational Fitness
Profiling (OFP) de Beer e
Eisenstat (1996, 2000)

1)

)

©)

(4)

®)
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1. Quando surgiu a ideia de preparar a instituicho para passar por uma

certificacdo de qualidade, nossa equipe estratégica considerou o mercado externo

preocupando-se principalmente com:

Para o pesquisador: Dimenséao — Problema de empreendedorismo

Discordo
totalmente

Discordo
parcialmente

Néo
discordo
nem
concordo

Concordo
parcialmente

Concordo
totalmente

Como manter o ambiente
externo o mais estavel
possivel, focando em um
conjunto limitado de servigos
direcionado a uma parte
especifica do mercado.

Organizacdes Defensoras,
adaptacao por selecao natural
(MILES; SNOW, 1978;
HREBINIAK; JOYCE, 1985)

1)

)

©)

(4)

®)

Como localizar e criar
oportunidades, pesquisando as
tendéncias e inovando sempre
para gerar mudangas no
mercado e colocar-se a frente
dos concorrentes.

Organizacdes Prospectoras,
adaptacao por design (MILES;
SNOW, 1978; HREBINIAK;
JOYCE, 1985)

1)

O]

©)

(4)

®)

Como explorar novas
oportunidades, mas sem perder
0s negacios e clientes
tradicionais, observando
praticas empregadas com
sucesso por organizages
pioneiras.

Organizacdes Analiticas,
adaptacao com restrices do
ambiente (MILES; SNOW,
1978; HREBINIAK; JOYCE,
1985)

1)

@

©)

(4)

®)

Minha instituicdo ndo
considerou o mercado externo
ao ter a intengdo de preparar-se
para a certificacdo.
Organizacdes Reativas,
adaptacao por acaso (MILES;
SNOW, 1978; HREBINIAK;
JOYCE, 1985)

1)

O]

©)

(4)

®)
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2. Para operacionalizar a estruturacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade com
vistas a certificacdo, minha instituicdo estruturou as tecnologias, comunicacdes e

mecanismos de controle preocupando-se principalmente com:

Para o pesquisador: Dimensao — Problema de engenharia

Discordo
totalmente

Discordo
parcialmente

Nao
discordo
nem
concordo

Concordo
parcialmente

Concordo
totalmente

Como atender os clientes da
forma mais eficiente,
desenvolvendo tecnologias
altamente econdmicas.

Organizacdes Defensoras,
adaptacao por selecéo natural
(MILES; SNOW, 1978;
HREBINIAK; JOYCE, 1985)

M

)

@)

(4)

®)

Como evitar
comprometimentos a longo
prazo com um Unico tipo de
processo tecnolégico,
empregando métodos
diversificados e originais.

Organizacdes Prospectoras,
adaptacao por design (MILES;
SNOW, 1978; HREBINIAK;
JOYCE, 1985)

)

)

@)

(4)

®)

Como manter um equilibrio
entre inovacdo e estabilidade
tecnolégica, implantando
padronizacéo e rotinizagdo,
mas também mecanismos
novos.

Organizacdes Analiticas,
adaptacéo com restricdes do
ambiente (MILES; SNOW,
1978; HREBINIAK; JOYCE,
1985)

M

)

©)

(4)

®)

Minha institui¢do ndo moldou
as tecnologias, comunicagdes e
mecanismos de controle de
forma estruturada; fomos
adequando-as conforme o
processo ia caminhando.
Organizacdes Reativas,
adaptacao por acaso (MILES;
SNOW, 1978; HREBINIAK;
JOYCE, 1985)

o))

)

©)

(4)

®)
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3. Visando estabilizar as rotinas ja estabelecidas e implementar processos que

tornardo a organizagdo apta a continuar evoluindo em termos de Gestdo da

Qualidade, minha organizacéo preocupa-se principalmente com:

Para o pesquisador: Dimensao — Problema de administracdo

Discordo
totalmente

Discordo
parcialmente

Nao
discordo
nem
concordo

Concordo
parcialmente

Concordo
totalmente

Como atingir controle rigido
sobre a organizacao para
assegurar a eficiéncia,
utilizando mecanismos como
planejamento orientado para
custos, poder de decisdo
centralizado e comunicagdo
por canais hierarquizados.
Organizagdes Defensoras,
adaptacao por selecdo natural
(MILES; SNOW, 1978;
HREBINIAK; JOYCE, 1985)

1)

O]

©)

(4)

®)

Como facilitar — ao invés de
controlar — as operagdes da
organizacdo, utilizando
mecanismos como
planejamento orientado para
resultados, distribuicdo dos
focos de poder e baixo grau de
formalidade.

Organizacdes Prospectoras,
adaptacao por design (MILES;
SNOW, 1978; HREBINIAK;
JOYCE, 1985)

1)

)

©)

(4)

®)

Como balancear estruturas e
processos para operar de forma
ao mesmo tempo estavel e
dindmica, unindo atividades de
setores formais com atividades
de setores criativos.
Organizacdes Analiticas,
adaptacao com restrices do
ambiente (MILES; SNOW,
1978; HREBINIAK; JOYCE,
1985)

1)

)

@)

(4)

®)

Depois de implementadas as
rotinas formais, minha
instituicdo continua evoluindo
com as situagfes que surgem
no dia-a-dia, ndo havendo
estratégia pré-estabelecida para
iSS0.

OrganizacBes Reativas,
adaptacao por acaso (MILES;
SNOW, 1978; HREBINIAK;
JOYCE, 1985)
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