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AMBIENTE, ESTRATEGIA E PERFORMANCE
ORGANIZACIONAL NO SETOR INDUSTRIAL
E DE SERVICOS

RESUMO

Este artigo tem como objetivo avaliar a influéncia do perfil estratégico e do nivel de percepcdo ambiental
de gestores sobre a efetividade organizacional de suas empresas. O modelo proposto pela pesquisa é
analisado e sdo discutidos os resultados obtidos com sua aplicagdo em empresas industriais de médio
porte e hospitais da rede privada, localizados em Belo Horizonte. Foram aplicados questionarios ao nivel
gerencial, e os dados, tratados com o uso de estatistica multivariada. Os resultados obtidos indicam a
existéncia de causalidade entre capacidade de percep¢do ambiental e 0 uso de estratégias prospectivas
com a variavel efetividade organizacional. Os gestores das organizagdes pesquisadas revelaram-se apenas
medianamente seguros para analisar e oferecer respostas ao ambiente. O perfil estratégico das empresas
privilegiou o uso de estratégias prospectivas para enfrentar a concorréncia, e, paradoxalmente, houve
maior preferéncia por posturas defensivas para gerir a estrutura e 0S processos internos.

@ Janete Lara de Oliveira Bertucci
PUC-Minas

ABSTRACT This article’s objective is to evaluate how the perception and environment adaptation capacity as well as the strategic profile aimed by
managers influence the variable organizational effectiveness. We present and discuss the results obtained with a model tested in two very diverse
segments: average-sized industries and private hospitals, located in the Grande Belo Horizonte region. Data was collected by means of questionnaires
filled in by managers of the firms and subsequently analyzed using multi-varied statistics. The results point to statistically significant correlations
between environmental perception, strategic profile and effectiveness. For both segments, managers are reasonably assured to evaluate and offer
answers to the external environment. The strategic positioning of the industries indicates the use of prospective strategies when facing progressively
more aggressive competitors, but defensive and conservative strategies to manage their own structure and internal processes.

PALAVRAS-CHAVE Performance, efetividade organizacional, estratégia empresarial, setor industrial, gestdo hospitalar.
KEYWORDS Performance, organizational effectiveness, management strategies, industrial sector, health care management.
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INTRODUCAO

Efetividade organizacional é um tema que vem sendo
tratado pela teoria das organizagdes desde a década de
1970 e aborda a avaliagdo da forma como uma organi-
zagdo cumpre sua missédo, alcanga seus propdésitos e se
adapta as mudangas no ambiente. Hannan e Freeman
(1977a) identificaram pelo menos trés diferentes con-
juntos de significados que podem ser atribuidos ao
conceito de efetividade. No primeiro, a efetividade é
avaliada em termos da capacidade de “sobrevivéncia”
da organizacdo, que é considerada efetiva se for capaz
de manter um fluxo de recursos essenciais em relacao
ao ambiente. O segundo conjunto de significados se
refere & habilidade da organizacéao para atingir os “ob-
jetivos” previamente estabelecidos. O terceiro é refe-
rente a capacidade de “adaptacdo” existente para en-
frentar variadas circunstancias ambientais.

Diversos modelos conceituais para avaliar a efetivi-
dade tém sido apresentados, mas as metodologias uti-
lizadas e os resultados empiricos obtidos sdo freqiien-
temente questionados. Grande parte das divergéncias
pode ser atribuida ao modelo de organizagdo adotado
pelo pesquisador, ao tipo de organizagdo e ao ambien-
te em que os estudos foram realizados e, especialmen-
te, aos pressupostos estabelecidos pelo modelo. Dado
0 numero de variaveis que podem influenciar e ser
influenciadas pela performance da organizacdo, uma
das tarefas mais complexas do pesquisador consiste
em definir aguelas que serdo utilizadas como as varia-
veis dependentes e independentes em diversas rela-
¢Oes de causalidade possiveis.

A existéncia de relagbes de causalidade entre a ca-
pacidade dos gestores para interpretar a crescente ins-
tabilidade ambiental e o uso de estratégias prospectivas
sobre a efetividade organizacional é freqlentemente
mencionada na literatura. Este estudo tem por objeti-
vo apresentar e discutir os resultados obtidos com o
uso de um modelo que correlaciona capacidade de
percepcdo ambiental e perfil estratégico a efetividade
organizacional. Nosso pressuposto é que hé relacGes
de causalidade entre essas variaveis e que o modelo
proposto pela pesquisa avalia a hipotese de que o ni-
vel de seguranca ambiental do gestor e o perfil estra-
tégico da organizagdo influenciam a efetividade da or-
ganizagdo. Utilizado em diversos segmentos, o mode-
lo tem confirmado a existéncia dessas rela¢des, o que
estimula a realizacdo de novos testes.

O artigo tem cinco se¢Oes. Inicialmente, discutimos
alguns conceitos associados a efetividade; a seguir,

apresentamos os pressupostos tedricos utilizados pelo
modelo da pesquisa; na terceira se¢cdo, mostramos o
modelo proposto, 0 método, a técnica da pesquisa e
o0s instrumentos de coleta dos dados; discutimos, na
secdo seguinte, os resultados obtidos com a aplicagdo
do modelo nos dois segmentos pesquisados. Ao final,
tecemos algumas consideragdes sobre resultados, pos-
sibilidades e limitacdes do modelo e sugestBes para
pesquisas futuras.

EFETIVIDADE NO CONTEXTO
DA TEORIA ORGANIZACIONAL

Efetividade € um conceito associado a todas as pers-
pectivas conceituais da Administracéo, desde a perspec-
tiva cléssica até a moderna teoria organizacional. En-
tretanto, os resultados das pesquisas produzidos até o
momento sdo diversos e mesmo contraditorios, em vir-
tude dos diferentes conceitos e metodologias utilizados
pelos pesquisadores. Hannan e Freeman (1977a) e
Goodman (1979) chegaram a predizer que o construto
“efetividade” seria abandonado, o que de fato ndo ocor-
reu, provavelmente porque o desafio de implementar
sistemas de gestéo efetivos ainda continua atual.

Grande esforgo foi despendido por pesquisadores
da area para organizar de forma didatica as diversas
perspectivas encontradas na literatura. Cameron
(1980) inicialmente identificou quatro modelos para
a avaliacéo de efetividade: os modelos de objetivos, de
recursos, de processos e dos constituintes estratégi-
cos. O “modelo de objetivos” apresenta as organiza-
¢bes como entidades que perseguem objetivos racio-
nais e previamente definidos, e nessa abordagem a efe-
tividade é avaliada em funcdo da capacidade da orga-
nizacdo de alcancar esses objetivos (Etzioni, 1960;
Steers, 1975). No “modelo de recursos” (Yuchtman e
Seashore, 1967) a efetividade é conceituada como a
capacidade da organizagdo para alcancar uma posi¢édo
de barganha que Ihe permita explorar o ambiente para
a aquisicao dos recursos escassos e valiosos para seu
funcionamento.

O “modelo de estruturas e processos” oferece sig-
nificativa contribuicdo para a compreensdo do impac-
to de estruturas, estratégias, processos e tecnologia
sobre a performance das organizacdes. Contudo, da-
das as diferencas conceituais e metodoldgicas dos
modelos adotados, os resultados sdo tdo diversos que
nenhuma concluséo genérica pode ser esbocada. Per-
formance € tratada como varidvel dependente,
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interveniente ou independente, e de todas essas pers-
pectivas emergem relacdes de causalidade (Pennings,
1975). No “modelo dos constituintes estratégicos” as
organizacdes efetivas sdo aquelas que adaptam seus
processos, estruturas, valores e estratégias para aten-
der as expectativas de seus constituintes estratégicos
(Pennings e Goodman, 1977; Pfeffer e Salancick, 1978).

Posteriormente a essa categorizagdo emergiram qua-
tro outras perspectivas: o0 modelo da ecologia das po-
pulacdes, a abordagem dos ciclos de vida, a perspecti-
va das escolhas estratégicas e a abordagem da ac¢éo sim-
bélica (Cameron, 1984). No modelo evolucionério da
“ecologia das populagbes” (Hannan e Freeman, 1977b;
Pfeffer e Salancick, 1978; Aldrich, 1979; Birnbaum,
1983), 0 ambiente é determinante no processo de adap-
tacdo, selecdo e retencdo das formas organizacionais
mais capazes, e a efetividade se refere a capacidade da
organizacdo de desempenhar adequadamente essas trés
funcdes. A segunda abordagem é denominada “ciclos
de vida” (Cameron e Whetten, 1981; Quinn e Cameron,
1983) e adota uma perspectiva evolutiva mais mode-
rada, propondo alteragdes em relagdo ao modelo se-
minal de Hannan e Freeman (1977b). Esse modelo
sugere que as organizacGes passam por diferentes ci-
clos desde sua constitui¢do e em cada uma dessas fa-
ses a efetividade apresenta diferentes significados, sen-
do acessada por meio de critérios diversos. A terceira
abordagem é a das “escolhas estratégicas”, que consi-
dera os gestores — e ndo o ambiente — como o fator
decisivo no processo de adaptacdo das organizacdes
(e.g. Child, 1972; Miles e Snow, 1978; Snow e
Hrebiniak, 1980; Milliken, 1987 e 1990). O quarto
modelo é denominado “abordagem da acdo simbdli-
ca” e considera o aspecto da construgéo social da rea-
lidade organizacional (Weick, 1977; Pfeffer, 1981,
Cameron e Ettington, 1988), no qual os gestores tém
um papel primordial na construcdo dos significados
que serdo adotados pela organizacdo como realidades
objetivas. Daft e Weick (1984) propuseram o modelo
interpretativo, que postula as etapas de escaneamento,
interpretacdo e aprendizagem no processo de interpre-
tacdo ambiental realizado pelos gestores e que consti-
tui a base conceitual a partir da qual Milliken (1990)
construiu sua escala de percepcdo ambiental. Nessa
perspectiva, a capacidade de perceber, avaliar e agir
diante das incertezas externas constitui um bom
preditor da efetividade organizacional.

Whetten e Cameron (1994) sintetizaram o estado
da arte dos estudos de efetividade como um reflexo
das complexas versdes tedricas que compartilham di-

ferentes visdes das organizagfes. Nesse contexto, qua-
tro importantes conclusdes representariam o resulta-
do de uma produgdo muitas vezes caética e conflitante:
os multiplos modelos de efetividade sdo um reflexo
do modelo de organizacdo adotado; o construto espa-
cial de efetividade ndo permite delinear com clareza o
que é um fato indicador, preditor ou resultante de efe-
tividade, em fun¢do do dinamismo do processo orga-
nizacional; ndo é possivel definir o melhor critério para
acessar a efetividade, seja porque os individuos nem
sempre conseguem identificar suas preferéncias, seja
porque elas mudam com o tempo ou porque refletem
interesses divergentes dos grupos de stakeholders; e é
mais interessante buscar formas para acessar e com-
preender a efetividade do que tentar desenvolver teo-
rias gerais de efetividade.

PROPOSIGAO DO MODELO

Os estudos que avaliam as relagfes entre ambiente,
estratégia, estrutura, tecnologia e processos com a efe-
tividade produziram resultados controvertidos e, por
vezes, inconclusivos. Um dos esforcos mais bem-su-
cedidos foi o de Cameron (1978, 1981), que propds e
avaliou um modelo de efetividade em institui¢des de
ensino superior nos Estados Unidos.

Nos ultimos anos a utilizagdo de instrumental esta-
tistico mais sofisticado vem agregando avancos e pos-
sibilidades para testes de modelos tedricos na area de
organizacdes. Dessa forma, iniciamos o teste de um
modelo que tem por objetivo avaliar a existéncia de
causalidade entre incerteza ambiental, perfil estraté-
gico e efetividade organizacional. O modelo geral é
apresentado na Figura 1, cuja base conceitual deta-
lharemos na préxima secao.

Capacidade de percepcao ambiental

Mudancgas no ambiente externo causam incerteza nas
organizagdes, mas os resultados obtidos pelos estudos
sobre incerteza ambiental falham em estabelecer cla-
ras diferengas entre as caracteristicas objetivas do
ambiente organizacional e a percepcdo dos gestores
sobre esse ambiente. Como um estado organizacional,
a incerteza apresenta caracteristicas objetivas, porém,
como resultado da avaliagdo do individuo sobre o que
é percebido como incerto, o conceito se torna subjeti-
vo e de dificil mensuragdo. Milliken (1987, 1990)
conceitua a incerteza como a incapacidade percebida
pelo individuo de prever algo precisamente.
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Milliken (1987) identifica e descreve trés tipos de
incerteza ambiental. O primeiro foi denominado in-
certeza sobre o estado ou incerteza ambiental percebi-
da, e atinge os gestores quando o ambiente externo se
torna menos preditivo. A incerteza sobre o efeito se
refere & incapacidade do individuo de prever como 0s
impactos de eventos ambientais irdo atingir sua pro-
pria organizacdo. A incerteza sobre resposta se relacio-
na a dificuldade de avaliar as alternativas de agdo dis-
poniveis e os efeitos de cada uma delas sobre a organi-
zagdo. Embora reconhecendo a necessidade de agir, o
individuo desconhece todas as possiveis conseqiién-
cias de suas escolhas.

O autor ainda postula ndo apenas que 0s gestores agem
como intervenientes entre o ambiente e a organizagéo,
mas também que tais a¢cdes dependem de sua percepcao
acerca de como as mudangas ambientais irdo afetar sua
organizacdo em termos de ameagas ou oportunidades.
Assim, os gestores ndo apenas tém que perceber as mu-
dangas no ambiente, mas também decidir quando essas
mudangcas sdo importantes o suficiente para justificarem
alteragdo nas estratégias. Falhas em ajustar as estratégias
e as estruturas de acordo com o ambiente podem signifi-
car queda na performance organizacional.

Perfil estratégico

No modelo proposto por Miles e Snow (1978) para ava-
liar tipos estratégicos, quatro categorias emergiram num
continuum que varia de “alto nivel de proatividade” até
ao extremo “alto nivel de reatividade”. O primeiro tipo,

denominado prospectivo, engloba as organizagdes cria-
doras de mudanca, que buscam novas oportunidades
no mercado, realizam investimentos em pesquisa e apre-
sentam estruturas mais flexiveis e descentralizadas.

O segundo tipo — denominado de organizagdes ana-
liticas — operam num dominio hibrido, tentando simul-
taneamente explorar novas oportunidades e manter-se
firme em bases de atuacao ja consolidadas. A tonica des-
sas organizacdes é a rotina, a busca de eficiéncia e as es-
truturas formais. O terceiro tipo, composto por organiza-
¢Oes defensivas, é caracterizado por apresentar orientacdo
para a abordagem produto-mercado, operar em areas
limitadas, apresentar baixa perspectiva de expanséo,
priorizar a produgdo com baixos custos e os ganhos de
escala. O quarto tipo compreende as organizagdes
reativas, cujos gestores, embora demonstrem capacida-
de para perceber mudancgas no ambiente, mostram-se
incapazes de ajustar coerentemente a estratégia e a es-
trutura e de responder as demandas externas.

A tipologia de Miles e Snow (1978) tem sido utiliza-
da em vérias pesquisas, e 0s resultados mostram corre-
lacOes positivas e significativas entre tipo estratégico e
efetividade organizacional. Entretanto, tém sido relata-
das dificuldades na utilizagdo simultanea dos quatro
tipos originalmente descritos (Doty, Glick e Huber,
1993; Zahra e Pearce, 1990; Hambrick, 1983; Snow e
Hrebiniak, 1980). Embora a conceituacdo da tipologia
ideal permita clara diferenciacdo entre os tipos descri-
tos, qguando operacionalizados em pesquisas, alguns de-
les aparecem como formas hibridas. A alternativa

Figura 1 - Modelo genérico de avaliagdo de efetividade organizacional.
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sugerida pelos autores tem sido reduzir o modelo a trés
tipos estratégicos, mas ha divergéncias em relagdo as
combinacdes a serem utilizadas. Em nossa pesquisa,
utilizaremos os tipos prospectivo, analitico e defensi-
vo, como sugerido por Doty, Glick e Huber (1993).

Efetividade organizacional
A possibilidade de operacionalizagdo de um modelo
conceitual de efetividade parece residir na utilizagdo de
um construto multidimensional, tal como proposto por
Cameron (1978, 1981). Inicialmente o autor trabalhou
com nove dimensdes de efetividade, posteriormente
reduzidas para quatro dimensfes ou dominios, quais
sejam: o desempenho da organizacdo em relacdo as suas
atividades-fim; a capacidade demonstrada pela organi-
zacdo para se adaptar ao ambiente externo e para ad-
quirir 0s recursos essenciais a sua sobrevivéncia; a ca-
pacidade para atender a demanda de seus constituintes
estratégicos; e a qualidade de seus processos internos
(vitalidade organizacional). A partir da definicdo das
dimensdes de efetividade a serem consideradas, foram
propostos itens especificos para a operacionalizacgéo de
cada uma dessas dimensdes e construido o questiona-
rio para a identificacdo da percepcdo dos respondentes
sobre a efetividade de suas organizacdes.
Inicialmente, utilizamos o modelo de Cameron
(1978) adaptado para avaliar como as mudangas no
ambiente externo, no perfil estratégico e nos recursos
utilizados parecem afetar a efetividade de instituicGes
de ensino superior (Bertucci, 2000). Posteriormente, o
modelo foi adaptado para o setor industrial (Bertucci e
Werneck, 2002) e para o setor de satde Meister (2003).
Os resultados obtidos foram consistentes, e tém sido
apresentados e discutidos em eventos cientificos
(Bertucci, 2002; Bertucci e Werneck, 2003; Bertucci,
2003; Bertucci e Meister, 2003). Nessas pesquisas, a efe-
tividade aparece como a varidvel condicionada, aquela
cujo comportamento pode ser relativamente previsto em
funcdo do ambiente e do perfil estratégico priorizado
pela organizacdo. As dimensoes utilizadas derivaram dos
quatro dominios de efetividade identificados por
Cameron, adaptados para o setor industrial e de satde,
como detalharemos nos itens a seguir.

METODO

A pesquisa foi realizada em dois segmentos empresa-
riais — industrias de médio porte e hospitais da rede
privada —, ambos localizados na regido da Grande Belo

Horizonte. O nivel de anélise privilegiado é o da orga-
nizacéo, cuja efetividade é avaliada sob a Optica da
percepcao de seus gestores. Foram aplicados questio-
narios* a esse segmento gerencial, apds os ajustes in-
troduzidos na etapa de pré-teste do instrumento. Os
questionarios foram entregues diretamente pelos pes-
quisadores, com a anuéncia do dirigente em partici-
par da pesquisa e ap6s agendar-se 0 encontro. Depois
de explicar o objetivo da pesquisa, solicitou-se aos
participantes que respondessem ao questionario em
carater privado e o retornassem aos pesquisadores. Esse
procedimento, embora trabalhoso, viabilizou a coleta
de dados, pois o questionério enviado pelo correio
provavelmente ndo teria alcangado o retorno minimo
necessario para validar a pesquisa.

Os questionarios utilizados foram adaptados da pes-
quisa original de Bertucci (2000). A avaliacdo das va-
ridveis do modelo se deu com base em um instrumen-
to que busca identificar a “percep¢do” dos respon-
dentes, e apresenta as limitacGes descritas pela litera-
tura (Scandura e Williams, 2000). Essas limitacdes
dizem respeito a possibilidade de ocorréncia das mais
variadas interpretacOes da realidade pelo responden-
te, & sua tentativa — ndo necessariamente consciente —
de passar uma boa imagem da empresa, as limitagoes
das informac@es disponiveis no ato da resposta e ao
modelo epistemolégico do respondente. Como enfa-
tizado anteriormente, a grande dificuldade para ope-
racionalizar pesquisas em efetividade reside exata-
mente na escolha do método de pesquisa mais ade-
quado. Se este for baseado em varidveis de percepcao,
os resultados podem ser argiidos em virtude da sub-
jetividade do instrumento; se baseado em variaveis
mais objetivas, maior a probabilidade de que a pes-
quisa se afaste da questdo da efetividade propriamen-
te dita e caminhe em diregdo a avaliacdes de eficiéncia
e eficacia (Perin e Sampaio, 2004).

O questionério aplicado utilizou a escala Likert com
cinco pontos, variando de 1 (nenhuma importéncia/
nenhuma concordéncia) a 5 (grande importancia/to-
tal concordancia). As respostas foram apuradas com o
uso do pacote SPSS, e a técnica estatistica foi a analise
dos componentes principais. Utilizamos ainda a ana-
lise de “p” varidveis, até “p” componentes principais
para avaliar como cada componente respondeu por
uma proporgdo da variancia total dos dados. A com-
paracdo entre grupos independentes foi feita com o
modelo estatistico de analise de variancias (ANOVA),
e a regra de decisdo foi baseada no valor p (probabili-
dade de significancia) do teste de hipoteses, e
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construida a partir da estatistica F de Snedecor (teste-
F) sobre a significAncia de cada fator.

A andlise de regressdo multipla foi também empre-
gada, com o objetivo de identificar as variaveis que
exerciam influéncia sobre as diferentes dimensd@es de
efetividade definidas pelo modelo. Essa técnica possi-
bilitou definir o comportamento da variavel dependen-
te (efetividade) em funcéo das independentes (ambien-
te e estratégia). A identificacdo da relevancia das varia-
veis independentes também foi aferida por meio do
valor p (probabilidade de significancia).

Nos itens seguintes, apresentamos e discutimos 0s
resultados das pesquisas realizadas. Ao final, sinteti-
zamos as principais conclus@es obtidas até 0 momen-
to e as perspectivas que outras pesquisas na area po-
dem contemplar, visando elucidar como mudancas
nas estratégias gerenciais implementadas no contex-
to de ambientes turbulentos afetam a efetividade das
organizac0es.

RESULTADOS EMPIRICOS

O setor industrial

A primeira pesquisa foi realizada em 36 empresas de 11
setores industriais, situadas na regido da Grande Belo
Horizonte (BH). A partir de um universo de 80 empre-
sas, compds-se uma amostra estratificada, integrada por
36 empresas, e estatisticamente representativa dos 13
tipos de industria encontrados na regido. A partir da
lista das empresas componentes de cada segmento, rea-
lizaram-se contatos para solicitar a participacdo delas

na pesquisa até se completar o nimero de participantes
estatisticamente definido para cada tipo de industria.

O estudo conduzido por Bertucci e Werneck (2002)
utilizou um questionario para avaliar a percepcdo dos
respondentes. O modelo genérico foi adaptado as
especificidades da indUstria, e a efetividade foi abor-
dada em sete dimensdes: desempenho econdmico-fi-
nanceiro, eficiéncia operacional, desempenho do pro-
duto, desempenho de recursos humanos, desempenho
junto ao mercado, vitalidade organizacional e respon-
sabilidade social. A Figura 2 detalha o modelo adapta-
do para as industrias.

Os resultados indicam a participagdo majoritéaria de
empresas de médio porte (67%) com um numero de
funcionarios entre 100 e 300; as restantes (33%) con-
tavam entre 300 e 500 empregados. O faturamento
anual de metade das empresas situou-se na faixa com-
preendida entre 6 e 18 milhdes de reais/ano. A nature-
za juridica fortemente predominante foi a empresa li-
mitada (75%), composta prioritariamente por capital
nacional (86%). Embora a maioria das empresas (58%)
tenha apresentado controle familiar, percentual signi-
ficativo delas (42%) é gerenciado por um conselho
administrativo.

Tomando como referéncia os trés tipos de incerteza
ambiental (estado, efeito e resposta), os resultados
indicam que a capacidade dos gestores para avaliar o
ambiente externo e seus impactos sobre seu ramo de
atividade (incerteza sobre o estado) ¢ elevada. 78% de-
les apresentaram capacidade satisfatoria ou seguranga
mediana para efetuar esse tipo de avaliacdo. No que se
refere & seguranca do gestor para identificar os efeitos

Figura 2 - Modelo de avaliacdo de efetividade organizacional adaptado para o setor industrial.
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das mudangas ambientais sobre sua prépria empresa
(incerteza sobre o efeito), 44% dos gestores revelaram-
se satisfatoriamente seguros e 31% medianamente se-
guros. Quanto a capacidade para avaliar as alternati-
vas de acgdo disponiveis e oferecer respostas adequa-
das ao ambiente (incerteza sobre a resposta), os resul-
tados indicam um aumento do nivel de incerteza. A
maioria (61%) dos gestores considera pouco
satisfatdrio seu nivel de seguranca para avaliar as al-
ternativas disponiveis e tomar decisfes de médio e
longo prazo.

Por meio do método de andlise dos componentes
principais, chegou-se a uma equacao para mensurar o
indice de Percepcdo Ambiental (IPA) dos respondentes,
cujo intervalo de referéncia variou (entre -4,35 e 2,55).
Das 36 empresas, nove apresentaram maior nivel de
certeza ambiental, com o IPA situado mais a direita da
escala (entre 1,09 e 2,55); em outras nove, o IPA si-
tuou-se no meio da escala intervalar (entre 0,57 e
0,04), revelando médio nivel de certeza. Contudo, a
maioria das empresas (19 empresas) se situou mais
proxima do lado esquerdo do intervalo, mostrando
maior nivel de incerteza e inseguranca dos gestores
para responder ao ambiente, o que sinaliza dificulda-
des para lidar com ambientes instaveis.

O perfil estratégico das organizagdes pesquisadas,
identificado com a utilizagdo da metodologia proposta
por Miles e Snow (1978), revela empresas bastante
prospectivas em aspectos relativos a produtos e merca-
dos, porém mais conservadoras em relagdo a mudancas
na estrutura e nos processos internos. Significativo
percentual das empresas (56%) desenvolve estratégias
disseminadas informalmente entre os participantes, o
que pode indicar que a presenca emergente de estraté-
gias ndo é necessariamente acompanhada de processos
estruturados de planejamento formal. Grande parte das
empresas (67%) desenvolve estratégias inovadoras para
colocar seus produtos e servigos no mercado, e a maio-
ria (81%) considera-se flexivel para efetuar os ajustes
necessarios para manter e atrair clientes. No entanto,
estratégias mais defensivas sdo identificadas em rela-
¢do a capacidade para implementar mudancas nos pro-
cessos organizacionais e para estabelecer prioridades
gerenciais, uma vez que parte significativa dos gesto-
res, embora perceba a necessidade de mudar, admite nao
conseguir fazé-lo com a agilidade desejada.

O indice de Estratégias Gerenciais (IEG) dos
respondentes foi calculado com a mesma metodologia
utilizada para o célculo do indice de Percepcio Am-
biental. O intervalo de referéncia variou (entre -3,99 e

2,92). Dez empresas apresentaram niveis mais eleva-
dos de proatividade, situando-se entre 1 e 2,92; 11
empresas situaram-se no meio do intervalo escalar,
com indices préximos de zero; 15 empresas mostra-
ram resultados negativos, o que indica uma opgédo
por alternativas estratégicas defensivas. Esse resul-
tado é consistente com a possibilidade de que ges-
tores inseguros em relagdo a seu ambiente também
sentem dificuldades para utilizar estratégias mais
prospectivas.

ApoOs a andlise especifica dos resultados relatados
pelas empresas em relacdo a capacidade de percepgdo
ambiental e ao tipo estratégico prioritariamente prati-
cado por seus gestores, os dados foram correlacionados
com as medidas de efetividade utilizadas pela pesqui-
sa em relagdo as sete dimensdes utilizadas, quais se-
jam: desempenho econémico-financeiro (IDEF),
(in)eficiéncia operacional (In-OP), desempenho do
produto (IDP), desempenho de recursos humanos
(IDRH), desempenho junto ao mercado (IDM), vitali-
dade organizacional (IVO) e responsabilidade social
(IRS). Os resultados das analises de correlagdo linear
entre essas seis dimens@es e as varidveis de percepgdo
ambiental (estado, efeito, resposta e um indice agre-
gado) e estratégias gerenciais (IEG) estdo apresenta-
dos nas Tabelas 1 e 2.

O indice de desempenho econdmico-financeiro
(IDEF) das empresas foi avaliado em relacdo aos re-
sultados apresentados nos retornos sobre vendas, ati-
vos e patrimonio liquido. Os resultados obtidos pela
pesquisa ao correlacionar o IDEF as outras variaveis
da pesquisa (capacidade de percepcdo ambiental e ti-
pos de estratégias gerenciais priorizadas) indicam que
a capacidade para perceber o estado (34%) e a capaci-
dade para desenvolver estratégias prospectivas (39%)
apresentam correlagdes estatisticamente significativas
e positivas (p < 0,05) com o IDEF indicando que au-
mentos nessas variaveis proporcionam acréscimo sig-
nificativo no indice de desempenho econdmico-finan-
ceiro das empresas. Os testes de regressdo linear mul-
tipla — realizados para avaliar em que medida as varia-
veis componentes do modelo se comportam como
explicativas do grau de desempenho econdmico-finan-
ceiro das industrias em estudo — também indicam que
para niveis de significancia de 5% a variavel estado
aparece como explicativa do nivel de desempenho eco-
ndémico-financeiro.

A eficiéncia operacional das empresas foi avaliada
em relacdo aos itens prazo médio de entrega, taxas de
retrabalho, taxas de defeito, tempo de preparagédo de
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equipamentos, numero de paradas imprevistas e volu-
me/tempo de estocagem de insumos e produtos. Os
resultados obtidos indicam que na maioria dos itens
as empresas ndo obtiveram melhorias significativas nos
resultados dos Gltimos quatro anos, o que é um fato
inesperado em face dos investimentos em qualidade
supostamente realizados na Gltima década.

A analise de correlagédo entre o indice de (in)eficiéncia
operacional (In-OP), a capacidade de percep¢do am-
biental e o perfil estratégico das empresas revela que a
resposta é significativamente correlacionada com o
nivel de (in)eficiéncia operacional (53% e p =0,007),
0 que também ¢é reforgcado pelo indice agregado de per-
cepcdo ambiental (IPA), cuja correcédo significativa e
negativa foi de 43% (p = 0,034). As correlacGes nega-
tivas encontradas indicam que quanto maior for a ca-
pacidade de responder ao ambiente externo, menor sera
o indicador de (in)eficiéncia operacional, ou seja, gesto-
res que se sentem mais seguros para responder as mu-
dangas no ambiente externo percebem suas industrias
operacionalmente mais eficientes. Os testes de regres-
sdo linear multipla indicam que a resposta mostra
significancia estatistica (p = 0,007) em seu impacto
sobre o nivel de eficiéncia operacional das industrias.

A efetividade em relacéo ao desempenho de produ-
tos (IDP) foi avaliada em funcdo da capacidade da
empresa para desenvolver novos produtos e servigos,
da sofisticacdo tecnolodgica, da conformidade as

especificacGes técnicas e da capacidade para o atendi-
mento das necessidades dos clientes. Por sua vez, o
desempenho na area de recursos humanos (IDRH) foi
avaliado em relacdo a aumento/redu¢do no namero de
niveis hierarquicos, taxa de absenteismo, rotativida-
de, horas extras e acidentes de trabalho. Em ambos os
indicadores, a capacidade de avaliar o ambiente e de
definir estratégias adequadas revelou baixas correla-
¢bes com o IDP e com o IDRH. Provavelmente isso
ocorreu porque as questdes para avaliar a percepgdo
ambiental e o perfil estratégico priorizaram indicado-
res externos, enquanto as utilizadas para avaliar o IDP
e 0 IDRH apresentaram indicadores mais relacionados
ao0s processos internos das industrias pesquisadas.

O desempenho da empresa junto ao mercado (IDM)
foi avaliado em relagdo a variagdes no volume anual
das vendas, a participacdo da empresa no mercado, ao
namero de itens comercializados, ao volume de recur-
sos disponibilizados para propaganda e ao nivel de
aceitacdo da marca da empresa pelo mercado. O IDM
mostrou correlagdo significativa e positiva com o IEG
(indice de estratégias gerenciais), indicando que quan-
to maior for a capacidade da empresa para articular
estratégias prospectivas, melhor tendera a ser seu de-
sempenho junto ao mercado. Esse resultado confirma
as relacdes geralmente estabelecidas entre postura es-
tratégica prospectiva e capacidade diferenciada para
responder as demandas ambientais.

Tabela 1 - Resultados das analises de correlagdo obtidas pela pesquisa.

0,340 0,335 0,096
Esitely 0,049 0,110 0,614
. 0,174 0,240 10,108
BRI 0,326 0,259 0,570
0,223 0,534 10,060

iz R 0,204 0,007 0,752
oA 0,303 0,434 0,022
0,081 0,034 0,908

o 0,385 0,047 0,254
0,025 0,827 0176

Tabela 2 - Resultados obtidos com o uso de regressao linear multipla.

IDEF IN-OP

Estado = 0,6354
p =0,024

Resposta = 1,2195
p = 0,007

0,151 0,088 0,287 -0,034
0,402 0,642 0,090 0,851
0,073 0,032 0,314 -0,043
0,686 0,866 0,063 0,813
0,013 0,208 0,231 0,316
0,943 0,270 0,175 0,073
0,107 0,113 0,345 0,049
0,555 0,552 0,039 0,786
0,096 0,463 0,545 0,081
0,596 0,010 0,001 0,654
VO
IEG = 0,4507
p=0,002
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Vitalidade organizacional se refere basicamente a
qualidade dos processos internos e foi analisada em
fungédo da qualidade do relacionamento entre o publi-
co interno, em cinco dimensdes, a saber: processo de
comunicacdo, relacdo entre as unidades, posiciona-
mento das liderancas formais, nivel de conflito e grau
de satisfacdo dos empregados com o trabalho. Estado
e efeito (para o nivel de significancia entre 5 e 10%)
apresentaram correlacdo com o indice de vitalidade
organizacional (IVO), bem como com o indice de per-
cepcdo ambiental (IPA), em sua medida agregada de
estado, efeito e resposta (p = 0,039). Conclui-se que
gestores mais seguros para avaliar o ambiente externo
também sdo capazes de conduzir mudancas em rela-
¢80 aos processos internos que supostamente estdo
levando suas industrias a desenvolver um clima inter-
no mais saudavel e, portanto, a melhores indices de
vitalidade organizacional.

O indice de estratégias gerenciais (IEG) é o que
apresenta a maior correlacdo com o indice de vitalida-
de organizacional (VO =54,5% e p = 0,001), indican-
do que quanto mais prospectivo for o gestor, maior a
probabilidade de que ele seja também capaz de perce-
ber e agir, no sentido de dedicar igual atencdo tanto
para responder aos desafios ambientais quanto para
ajustar internamente sua empresa. A analise conjunta
das variaveis que impactam a vitalidade organizacio-
nal, realizada por meio do modelo de regresséo, evi-
denciou que o IEG é uma variavel explicativa impor-
tante para analisar o comportamento dessa medida de
efetividade. Assim, as empresas cujos gestores apre-
sentaram comportamento estratégico mais proativo
também avaliaram como mais efetiva a vitalidade or-
ganizacional de suas empresas.

A responsabilidade social das empresas foi avaliada
em relacdo a existéncia de programas sociais, a aplica-
cdo de normas técnicas nacionais e internacionais de
qualidade e de preservacdo ambiental. Apenas a dimen-
sdo “resposta” mostrou correlacdo com o nivel de res-
ponsabilidade social (IRS) das empresas (correlacdo sig-
nificativa para o nivel de 10%), mostrando que, de for-
ma moderada, ao aumento na capacidade de oferecer
respostas adequadas ao ambiente correspondera uma
elevacdo no nivel de responsabilidade social da empre-
sa. O baixo indice de correlagdo entre o IRS e as outras
variaveis pesquisadas reforca a hipdtese de que a im-
plementacdo dessas agdes nas empresas brasileiras ain-
da é incipiente. Uma das motivacGes mais fortes para
que as empresas se envolvam em programas de preser-
vagdo ambiental parece ser a necessidade de fazer cum-

prir as exigéncias dos programas de certificagdo para
atender as exigéncias dos mercados interno e externo.

Em sintese, a capacidade de identificar estado, efei-
to e oferecer respostas adequadas ao ambiente revelou
correlacGes significativas e positivas com o desempe-
nho econémico-financeiro das indUstrias pesquisadas,
com seu desempenho operacional, com sua vitalidade
organizacional e com o seu grau de responsabilidade
social. Por sua vez, o uso de estratégias prospectivas
se revelou correlacionado com o desempenho junto
ao mercado e a vitalidade organizacional. De forma
especial, a capacidade de perceber e de responder ao
ambiente aparece como o fator mais relevante para
se predizer a efetividade nas indUstrias pesquisadas.

O setor de servigos de salde privada

A pesquisa em oito hospitais particulares, néo filantro-
picos, de médio e grande porte (89% da totalidade das
organizacdes dessa natureza), localizados em Belo Ho-
rizonte, foi realizada por Meister (2003), que adaptou
0 modelo ja testado por Bertucci (2000) e Bertucci e
Werneck (2002). As empresas participantes da pesqui-
sa constituem uma amostra ndo probabilistica, intencio-
nalmente estabelecida pelo pesquisador. Os gestores-
respondentes avaliaram o periodo compreendido entre
1998 e 2001, e foram obtidos, em média, trés questio-
narios por cada organizagdo participante da pesquisa.

A metodologia utilizada é semelhante & descrita para
a pesquisa realizada em industrias detalhada na se¢édo
anterior. Foram introduzidas adaptagdes nas dimen-
sOes utilizadas para avaliar a efetividade organizacio-
nal, que, ao final, considerou seis dimens@es: desem-
penho econdmico-financeiro, desempenho operacio-
nal, desempenho junto aos stakeholders, desempe-
nho cientifico, desempenho na area de recursos hu-
manos, e responsabilidade social e ambiental. A Fi-
gura 3 ilustra as adaptacdes realizadas para os hos-
pitais pesquisados.

Os hospitais pesquisados se caracterizam como hos-
pitais gerais, com numero de leitos entre 51 e 150. A
maioria (63%) possui entre 100 e 499 funcionarios,
enquanto 37% apresentam mais de 500 funcionarios.
Quanto ao faturamento anual, 75% dos hospitais se
situaram na faixa entre 6 e 30 milhdes de reais/ano. A
natureza juridica predominante € a sociedade an6ni-
ma fechada (75%), de capital nacional (88%) ou mis-
to (12%), sendo a maioria dos hospitais controlada por
um conselho de administracdo (75%). A clientela de
todos eles é composta por clientes particulares e de
convénios.
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A capacidade de percepcdo ambiental, avaliada sob
0 aspecto de estado e efeito, revelou gestores hospita-
lares medianamente seguros para avaliar o ambiente
externo e seus impactos sobre suas instituigoes: 72%
dos pesquisados consideram que o momento atual —
marcado por mudancas na regulamentacdo do setor,
pela complexidade da tecnologia utilizada, pela ambi-
guidade na relagdo hospital-paciente e com os planos
privados de salde, e por aumentos no preco dos insu-
mos — tem dificultado a avaliagdo do que ocorre no
ambiente, e 0s impactos que as mudancas terdo sobre
as organizacdes de saude.

O nivel de certeza dos dirigentes para oferecer res-
postas ao ambiente também foi baixo: 64% dos gesto-
res se consideraram pouco seguros para delinear res-
postas aos desafios ambientais. As razdes dessa inse-
guranca podem ser buscadas nas transformacdes so-
fridas pelos agentes financiadores do sistema de sau-
de e pelas dificuldades enfrentadas nas relagdes com o
comprador de servico, dado que a Lei n. 9.656/98 da
Agéncia Nacional de Saude regulamentou a relagdo
entre os planos de satde e os usuérios, mas nao defi-
niu regras para a relacdo entre os planos de satde e 0s
prestadores de servigos.

Com relagdo as estratégias gerenciais, observamos
que o estilo gerencial priorizado pelos gestores se en-
contra em uma posicdo intermediaria entre o modelo
prospectivo e 0 modelo defensivo. Em algumas dimen-
s@es predomina um estilo mais prospectivo, como, por
exemplo, na decisdo de lancar novos servi¢os. Em ou-

tros, a postura é claramente defensiva, com clara pre-
feréncia por uma estrutura formal, clara defini¢do de
responsabilidade e fortes mecanismos de controle so-
bre o processo de trabalho. Apenas 30% dos hospitais
pesquisados apresentam clara definicdo de suas estra-
tégias e somente 22% deles sdo administrados por pro-
fissionais de administracdo, ndo necessariamente com
formacéo especifica em gestdo hospitalar. Esses dados
sdo importantes para explicar, ainda que parcialmente,
tanto a inseguranca na capacidade de percepcdo am-
biental quanto o conservadorismo estratégico demons-
trado por esses gestores.

O indice de percep¢do ambiental (IPA), calculado
com o uso de estatistica multivariada, definiu um in-
tervalo de variagdo entre 1 e 5 (de menor a maior ni-
vel de proatividade). Apenas 38% da amostra podem
ser percebidos como medianamente seguros para ava-
liar o ambiente, com indices proximos de 3. O restan-
te dos respondentes obteve pontuacgéo inferior a 3, re-
velando gestores pouco seguros para avaliar estado,
efeito e resposta, provavelmente pelas dificuldades e
incerteza vividas pelo setor.

O indice de estratégias gerenciais (IEG) foi defini-
do em um intervalo de referéncia que variou entre 1 e
4. Apenas um hospital da amostra revelou maior nivel
de proatividade, com indice proximo a 4. Cinco hos-
pitais mostraram niveis que variaram entre 2 e 3, 0
gue pode ser associado a um tipo mais analitico, en-
guanto os dois outros podem ser identificados com o
tipo defensivo, com indices inferiores a 2. Esses resul-

Figura 3 - Modelo de avaliag@o de efetividade organizacional adaptado para o setor hospitalar privado.

Percepcdo ambiental
v Estado

v Efeito

v" Resposta

Perfil estratégico
v Prospectivo

v Analitico

v Defensivo

Fonte: Meister (2003).
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v/ Responsabilidade social e ambiental
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tados revelam a fragilidade dos gestores hospitalares
para adotar estratégias que efetivamente poderiam al-
terar o quadro de incerteza que enfrentam. Uma difi-
culdade especial é percebida em relagdo aos ajustes nos
processos organizacionais: uma estrutura rigida, cen-
tralizada, com excessiva énfase em controle e pouco
profissionalizada nos aspectos gerenciais é a tonica
dessas organizacoes.

A capacidade de percepcao ambiental e o perfil es-
tratégico dos gestores foram correlacionados a seis
dimensoes, de efetividade organizacional, ou seja, de-
sempenho econémico-financeiro (IDEF), desempenho
operacional (IDO), desempenho junto aos stakeholders
(IDS), desempenho cientifico (IDC), desempenho na
area de recursos humanos (IDRH) e responsabilidade
social e ambiental (IRSA). Os resultados obtidos séo
apresentados nas Tabelas 3 e 4.

As principais correlagdes estatisticamente significa-
tivas (p < 0,05) identificadas para o indice de desem-
penho econdmico-financeiro (IDEF) foram com o es-
tado (47%), com o efeito (45%) e com o indice agre-
gado de percepgdo ambiental — IPA (46%). Assim,
quanto maior a capacidade de percepcdo do ambiente
externo por parte do gestor, maior tendera a ser o in-
dice de desempenho econémico-financeiro de suas
empresas. Também a andlise de regressdo confirma,
para niveis de significAncia de 5%, a relacéo existente
entre a capacidade global de avaliacdo ambiental (IPA)

e 0 desempenho financeiro dos hospitais pesquisados.
A resposta é significativamente correlacionada (57%)
com o indice de desempenho operacional (IDO), in-
dicando que gestores com maior capacidade de res-
ponder ao ambiente externo e tragar estratégias
gerenciais prospectivas percebem seus hospitais com
melhor desempenho operacional.

Os indicadores de desempenho junto aos stakeholders
(IDS) sinalizam para uma melhoria na qualidade dos
servigos prestados aos pacientes: maior nivel de
resolubilidade, melhor atendimento as necessidades do
cliente e desenvolvimento de novos servigos. Com re-
lagéo aos profissionais médicos, os gestores os perce-
bem insatisfeitos com seus honorarios e com o trata-
mento dispensado aos seus clientes nalguns casos. Por
outro lado, no caso das empresas administradoras de
convénios, os gestores consideram que o nivel de sa-
tisfacdo delas com os hospitais é elevado, mesmo por-
que elas determinam a remuneracao e as estratégias
de relacionamento com seus conveniados. Analisando
os coeficientes de correlacdo, verificamos que a res-
posta (57%) é positiva e significativamente correlacio-
nada (p < 0,05) com a dimensdo desempenho junto ao
stakeholders.

O indice de desempenho cientifico (IDC) esta rela-
cionado a politica de aprimoramento cientifico adota-
da pelos hospitais pesquisados. Os niveis de correla-
¢do identificados entre o IDC e as outras variaveis pes-

Tabela 3 - Resultados das analises de correlagdo obtidas pela pesquisa.

s 0,474 0,131
0,026 0,594

oo 0,454 0,232
0,034 0,339

N 0,128 0,571
P 0,570 0,040
0,459 0,298

IPA 0,032 0.215
0,315 0,566

IEG 0,153 0,011

Tabela 4 - Resultados obtidos com o uso de regressao linear mdltipla.

0,131
0,594
0,232
0,339
0,571
0,011
0,298
0,215
0,566
0,012

0,019 0,179 -0,389
0,935 0,414 0,111
-0,001 0,366 -0,063
0,996 0,086 0,803
0,330 0,623 -0,106
0,156 0,001 0,677
0,108 0,395 -0,305
0,651 0,062 0,218
0,231 0,798 0,383
0,328 0,000 0,117

IDEF IDRH

PA = 1,4477
p=0,032

IPA = 0,4342
p=0,064
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quisadas foram bastante baixos. A maioria dos hospi-
tais privados desenvolve poucas pesquisas, publica
pouco em revistas cientificas e oferece timidas opor-
tunidades para o aprimoramento técnico-profissional
de seu corpo clinico, porque considera que nessa area
hé& profissionais disponiveis no mercado, de acordo
com as necessidades das empresas.

O indice de desempenho na area de recursos huma-
nos (IDRH) enfatizou a comunicacéo, o relacionamen-
to no interior dos departamentos, os aspectos de lide-
ranca, os conflitos entre os funcionarios, as geréncias
e o corpo clinico do hospital, e o grau de satisfacdo
dos funcionérios. A andlise de correlacdo mostrou re-
sultados positivos e significativos para a resposta (62%)
e para o indice de estratégias gerenciais (80%). Assim,
a pesquisa aponta para a hipotese de que os hospitais
mais capazes de oferecer respostas adequadas ao am-
biente e implementar estratégias mais prospectivas
tenderdo a ter melhor desempenho na &rea de recur-
sos humanos. Essas correlagdes fazem sentido, espe-
cialmente se levarmos em conta que a comunicacao, o
nivel de conflito, a delegacdo de poder e a prépria sa-
tisfacdo do funcionario com o hospital dependem de
praticamente todos os fatores abrangidos pelas dimen-
sOes analisadas. A aplicacdo da técnica stepwise mos-
trou que, numa avaliacdo multipla das varidveis com-
ponentes do modelo, o indice de percep¢do ambiental
(IPA) apresenta significancia estatistica em seu impacto
sobre o desempenho dos recursos humanos.

O indice de responsabilidade social e ambiental
(IRS) avaliou o nivel de comprometimento e atuacdo
dos hospitais em sua relagdo com a comunidade e com
questdes ambientais. Os resultados sdo pouco anima-
dores e revelam que a maioria dos hospitais pesquisa-
dos ainda ndo esta comprometida com as necessida-
des ambientais e sociais, cujos indicadores de adocdo
de programas dessa natureza foram, de maneira geral,
muito baixos. A questdo do tratamento de residuos, a
despeito de sua gravidade, ndo foi ainda seriamente
enfrentada pelos hospitais pesquisados, apesar da le-
gislacdo existente. A Gnica excecdo fica para a adocdo
e 0 cumprimento das normas de seguranga no traba-
Iho, j& que 89% dos hospitais declaram cumprir total-
mente a legislagdo. Nenhuma correlagéo significativa
foi identificada entre o indice de responsabilidade so-
cial e ambiental e as varidveis do modelo utilizado.

Em sintese, podemos dizer que significativos niveis
de correlagdo entre as variaveis do modelo utilizado
foram encontrados por Meister (2003). A analise da
capacidade do gestor para avaliar as influéncias do

ambiente externo e agir esta fortemente associada a
efetividade organizacional. Quanto maior a capacida-
de dos gestores para responder ao ambiente, maior sera
a probabilidade de que essa organizacéo apresente tam-
bém melhor desempenho econémico-financeiro e po-
liticas mais adequadas de recursos humanos.

O estilo gerencial predominante nas institui¢des
pesquisadas estd mais voltado para o tipo reativo, o
que explica varios problemas identificados na gestdo
dessas institui¢des. O uso de estratégias mais prospec-
tivas sinaliza para um melhor desempenho operacio-
nal da organizacdo, um melhor desempenho junto aos
stakeholders e na area de recursos humanos. De ma-
neira geral, pode-se correlacionar o uso de estratégias
prospectivas com efetividade organizacional nas em-
presas do setor de saude privada pesquisadas.

CONSIDERAGOES FINAIS

Os resultados obtidos revelaram aspectos interessan-
tes e até surpreendentes sobre as empresas pesquisa-
das. A maioria dos gestores mostrou-se apenas media-
namente segura para avaliar o ambiente externo, e a
inseguranca é ainda maior no setor de satde no que se
refere a capacidade para responder adequadamente as
mudangas ambientais. Em ambos os setores, 0 posi-
cionamento estratégico das empresas revelou gestores
bastante prospectivos para estratégias que envolvem
0 posicionamento de seus produtos e/ou servigos no
mercado, a relacdo com 0s concorrentes e a capacida-
de de atendimento ao crescente nivel de exigéncia dos
consumidores. Contudo, uma postura mais conserva-
dora € a tdnica, quando as mudancas estdo relaciona-
das as estruturas e aos processos internos. Na maioria
das empresas a realidade é a precariedade nas condi-
¢Oes de trabalho, timidas experiéncias de moderniza-
¢do da gestdo dos processos internos e baixos investi-
mentos em formacgdo e treinamento de pessoal. Em
ambos os setores, 0 baixo nivel de comprometimento
com acdes de responsabilidade social e ambiental foi
um dos pontos fracos identificados pela pesquisa e
apresentou os menores indices de correlagdo com a
efetividade. Esses resultados sdo especialmente inte-
ressantes se considerarmos que a efetividade foi avali-
ada na perspectiva dos gestores, que revelaram sur-
preendente capacidade para perceber e apontar as fra-
gilidades de suas organizagdes.

Uma maior capacidade para interpretar e oferecer
respostas adequadas ao ambiente e o uso de estratégi-
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as prospectivas apresentaram significativos efeitos so-
bre a efetividade das empresas pesquisadas e podem
ser considerados bons preditores de efetividade. Por-
tanto, podemos inferir que quanto maior a capacidade
dos gestores para avaliar as influéncias do ambiente
externo, para prever os efeitos das mudancas e res-
ponder ao ambiente com estratégias prospectivas,
maior serd a probabilidade de que essa organizagdo
apresente também grau elevado de efetividade.

Nossos resultados sdo consistentes com 0s pressu-
postos de Miles e Snow (1978), de que as organiza-
cOes desenvolvem padrdes estratégicos consistentes ao
longo do tempo e, de alguma forma, os comunicam ao
mercado. Esses padrfes, por sua vez, podem consti-
tuir o chamado efeito industry recipes (Spender, 1989),
que consiste no processo de definicdo de estratégias
similares as de outras empresas da mesma industria.
Esse comportamento é usual em situacdes em que o
nivel de incerteza ambiental do gestor é elevado. Pa-
drdes estratégicos consistentes com a realidade dos
setores pesquisados emergiram de nossa pesquisa. No
setor industrial, as empresas mostraram maiores ni-
veis de proatividade nos segmentos de mercado e de
tecnologia, exatamente onde inovagéo e competitivi-
dade fazem grande diferenca para a sobrevivéncia da
organizacao. No setor de saude, a defini¢éo das estra-
tégias segue um padrdo mais conservador, provavel-
mente porque o setor ainda esta em fase de adaptacdo
a mudancas recentes e perturbadoras.

Contudo, a capacidade para alinhar as estratégias a
estrutura interna se mostrou mais fréagil e lenta. Logi-
cas diferentes para gerenciar o externo e o interno sao
freqlientemente mencionadas como caracteristicas dos
executivos brasileiros. Tanto na perspectiva de Miles
e Snow (1978) quanto na de Milliken (1990), o maior
desafio da geréncia é exatamente alinhar a organiza-
¢do com seu ambiente e administrar a interdependéncia
criada entre estratégia e a estrutura. Os gestores sdo
os mediadores entre 0 ambiente e a organizagdo, e suas
acoes se baseiam mais na forma como eles percebem o
ambiente do que num ambiente propriamente “objeti-
vo”. Assim, a efetividade reside na capacidade da or-
ganizacdo de efetuar as adaptagdes consideradas re-
levantes pelos gestores em relacdo as condi¢des am-
bientais e as decisdes que serdo adotadas pela orga-
nizagdo para gerenciar essas condi¢fes, 0 que vale
dizer ajustar concomitante e permanentemente estra-
tégia e estrutura.

As pesquisadas realizadas apresentam varias limita-
¢des, uma vez que “a escolha dos instrumentos, a for-

ma de analisar os dados e de validar os construtos afe-
tam muito mais as conclusdes do que é geralmente
explicitado” (Scandura e Williams, 2000, p. 1248).
Como utilizamos um instrumento de avaliacdo basea-
do na percepcéo do nivel gerencial, os resultados certa-
mente refletem os aspectos positivos e negativos dessa
escolha metodol6gica. Uma das alternativas mais pro-
missoras que se colocam para minimizar as limitac6es
inerentes a cada método de pesquisa parece ser a utili-
zacdo da triangulagdo (Jick, 1979). Néo foi objeto de
relato neste artigo, mas nas pesquisas que deram ori-
gem a esse artigo, a utilizagdo de questionarios e entre-
vistas se revelou uma combinacéo proficua, pois ofere-
ceu suporte para a andlise quantitativa, além de ter
ampliado a compreensdo das organizacdes pesquisadas.

Os resultados obtidos com o uso do modelo que
busca investigar a existéncia de relacGes de causalida-
de entre ambiente, estratégias e efetividade confirmam
a existéncia dessas relagdes. Pesquisas futuras poderi-
am investigar outras questdes, como, por exemplo, em
que medida o grau de efetividade da organizagdo in-
fluencia a capacidade de percepcdo ambiental dos ges-
tores e a selecdo do perfil estratégico mais convenien-
te. Alguns autores ja sinalizaram para o fato de que as
organizacOes apenas alteram suas estratégias quando
percebem sinais de queda em seus niveis de efetivida-
de (Hannan e Freeman, 1977; Leifer e Huber, 1977;
Kiesler e Sproull, 1982; Boeker e Goodstein, 1991).
Espera-se que o relato dos resultados ja obtidos com o
uso do modelo ora proposto possa contribuir para uma
melhor compreensdo da ambiéncia, do perfil estraté-
gico e do desempenho das empresas brasileiras.

NOTAS

* O questionario utilizado ou outras informacoes podem ser solicitados a
autora pelo e-mail disponivel.

A autora agradece pelo trabalho dos avaliadores an6nimos deste artigo,
cujas contribuicdes foram fundamentais para seu aperfeicoamento.
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