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RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi verificar de que modo os esquemas
interpretativos dos dirigentes atuaram como mediadores do posicionamento
estratégico de trés organizagdes de assisténcia privada a saude, em Curitiba, quais
sejam Saude Ideal, Parana Clinicas e Clinihauer, em face da mudanga ambiental
caracterizada pela regulamentagdo dos planos de saude. O método que caracteriza
esta pesquisa € o estudo comparativo de casos, com uso de muiltiplas fontes de
evidéncia. Os dados secundarios foram obtidos mediante consulta da legislagio
referente a regulamentagdo dos planos de saude, bem como dos contratos,
relatorios, planos estratégicos, atas de reunido e material de marketing das
empresas pesquisadas. Os dados primarios foram obtidos por meio de entrevistas
semi-estruturadas, realizadas com os dirigentes do nivel estratégico das
organizages objeto do estudo. A analise dos dados foi efetuada de forma descritivo-
qualitativa, utilizando-se as técnicas de andlise documental e de andlise de
conteudo. Esses dados foram utilizados para identificar este elenco: a mudanga
ambiental de carater coercitivo, os esquemas interpretativos, por intermédio dos
valores e crengas do grupo de dirigentes; e o posicionamento estratégico das
organizagdes, antes e depois da regulamentagéo dos planos de saude. Os dados
revelam coeréncia entre os esquemas interpretativos e o posicionamento
estratégico. Ela ocorre tanto na manutengdo desse posicionamento quanto na sua
mudanca. Empresas que tém diferentes esquemas interpretativos apresentam
diferentes posicionamentos estratégicos; quando n&o ocorreu mudanga nos
esquemas interpretativos, o posicionamento estratégico permaneceu igual. A
organizagdo em que ocorreu maior variagdo nos valores e crengas modificou mais
seu posicionamento estratégico. Mudangas de segunda ordem ocorreram na
organizagdo em que os esquemas interpretativos ndo eram congruentes com a
pressdo ambiental; e houve mudangas de primeira ordem nas duas organizagdes
que nao apresentavam essa discrepancia, ja que os valores e crengas foram apenas
reforcados pela pressdo institucional. Outros aspectos foram destacados na
conclusdo: utilizacdo e importancia da pressdo coercitiva como estratégia de
mudanga na area de saude; unidade entre ambiente técnico e institucional; atuagio
do grupo de dirigentes como agentes externos dentro da sua propria organizagéo.
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ABSTRACT

The main objective of this research was to verify in what way the directors'
interpretative schemes acted as mediators of strategic positioning, when dealing with
the environmental changes characterized by the regulation of health plans. The three
private health assistance organizations, chosen in Curitiba, were: Saude Ideal,
Parana Clinicas e Clinihauer. The method that characterizes this research is the
comparative case study, with the use of multiple sources of evidence. The data were
obtained by means of consultation of the legislation referent to the regulation.
Contracts, written reports, minutes of meetings, and marketing materials of the
researched companies were also consulted. Semi-structured interviews with the
directors were realized as well. The analysis of the data was done in a descriptive-
quantitative manner, using content and document analysis techniques. These data
were used to identify. environmental change of a coercive nature; the interpretative
schemes of the group of directors (using their values and beliefs) and the
organizations' strategic positioning, before and after the regulation of health plans.
The data reveal a coherent relation between interpretative schemes and strategic
positioning. This occurs not only in maintenance of the strategic positioning but also
in its change. Companies that have different interpretative schemes present different
strategic positioning; when the interpretative schemes do not change the strategic
positioning remain stable. And the organization where the biggest variation of values
and beliefs occurred, was the one that modified most its strategic positioning.
Changes of the second order occurred in the organization where the interpretative
schemes were not suitable for the environmental pressure. First order changes
occurred in the two organizations that did not present that discrepancy, since their
values and beliefs were only reinforced by the institutional pressure. Other aspects
were also emphasized in the conclusion, such as the use and the importance of
coercive pressure as a strategy of change in health care sector, the unity between
the technical and institutional environment, and the group of directors' performance
as external agents within their own organization.



1. INTRODUGAO

No decorrer deste século o mundo tem passado por grande numero de
transformagdes. Principaimente a partir das décadas de 50 e 60 tem ocorrido
aceleragdo no ritmo das mudangas ambientais (ANSOFF e McDONNELL, 1993).
Dois fatores, segundo os autores, sdo fundamentais para essa aceleragdo: o
primeiro € o aumento de frequéncia das mudangas que afetam a organizagéo; o
segundo é o aumento da velocidade com que as mudangas se difundem. Essas
transformagdes acontecem tanto nas questdes relacionadas a tecnologias e
produtos, quanto na area social e politica.

Na década de setenta, a expansdo multinacional, os avancgos tecnoldgicos e
as mudangas estruturais na economia adquirem maior importancia para as
organizagdes, juntamente com o acirramento da concomréncia (ANSOFF, 1983).

A aceleragdo das mudangas criou o que MORGAN (1988) chama de
ambiente turbulento, ambiente que permanece em continua transformagéao, trazendo
constantemente novos desafios para a organizagdo. Entre esses desafios esta a
globalizagdo, a qual esta fortemente baseada nos desenvolvimentos tecnolégicos e
sociais (LOUREIRO e SANTOS, 1991). A ruptura das barreiras existentes entre os
paises aumentou a complexidade do ambiente, no qual estdo insertas as
organizagées, por possibilitar o aumento da quantidade de competidores e
fornecedores, ampliar o mercado, e levar a organizagdo a enfrentar diferentes
culturas e legislagdes.

Outro desafio sdo as novas tecnologias, as quais obrigam as organizag¢des a
realizarem atualizagGes cada vez mais frequentes, gerando a necessidade de novas
habilidades para os membros da organizagcdo (MORGAN, 1988). O aumento do
numero de informagdes, proporcionado pelas novas tecnologias, também influenciou
a complexidade do ambiente. As organizagbes precisam aprender a aproveitar as
informagdes importantes e descartar outras que nao sao uteis.

As mudangas sociais e politicas também fazem parte desse ambiente
turbulento. Entre as mudangas sociais estdo o aumento do acesso da populagéo a
informagéo por intermédio dos meios de comunicagdo, o incremento da urbanizagao



e maior facilidade de acesso a educagdo. Todas essas mudangas afetam as
organizagées. Como exemplo, ANSOFF e McDONNELL (1993) utilizam as
empresas industriais, que passaram da era da produ¢do em massa do século XIX,
para a era do marketing de massa até meados dos anos 50 e, finaimente, a era pos-
industrial. Mudangas politicas como a diminuicdo do tamanho do Estado e uma
tendéncia de maior liberdade econémica aumentaram a concorréncia no ambiente.

Esses sdo alguns exemplos que ilustram o quadro da evolugdo na rapidez
com que as mudangas ocorrem. Varios autores se referem a importancia dessas
mudangas para as organizagdes; entre eles estio MORGAN (1988), PETTIGREW,
FERLIE e MCKEE (1992) e WILSON (1995). Essas mudangas ocomreram e estdo
ocorrendo também na area de saude.

Ao analisar historicamente o setor de assisténcia a saude nos Estados
Unidos, FENNELL e ALEXANDER (1993) constatam as mudangas drasticas que
este vem sofrendo. Os autores constatam pelo menos trés focos principais de
mudanc¢a: (1) o aumento na diversificacdo dos tipos de organiza¢édo e dos produtos
que participam do setor; (2) mudanga nas formas de propriedades e na gestdo
dessas organizagdes; e (3) novos padrdes de relacionamento inter-organizacional e
estruturas mais complexas. Forgas externas sdo apontadas como as principais
causas dessas transformagoes.

O setor de saude no Brasil também tem sido afetado por esse grande numero
de mudangas. Segundo ROCHA (1998), acompanhando o desenvolvimento
brasileiro e o desenvolvimento tecnolégico dos diagndsticos e tratamentos, a saude
passou do controle do médico para o de grupos privados e do Estado.

Até os anos 30, era o0 médico quem fixava livremente o valor de seu trabalho,
cobrando dos que podiam paga-lo e atendendo por benemeréncia aqueles sem
condigdes de fazé-lo, isto €, a maioria da populagdo. O médico equipava seu proprio
local de trabalho e mantinha um relacionamento proximo com seus pacientes; era o
chamado médico da familia.



Com o incremento da industrializagdo' e da urbanizagdo® no Brasil, e o
consequente aumento da classe operaria, muitos desses pacientes se recusavam a
ser atendidos por caridade e passam a ser atendidos pelas sobras de caixa dos
institutos de aposentadoria e pensdes. Nesse momento inicia-se a transigdo do
médico autdnomo para o assalariado. O médico perde o poder de decisédo
sobre os equipamentos, os quais ndo mais |he pertencem, e perde também o
contato com o paciente, que nao tem mais a possibilidade de escolher seu
préprio médico.

A criagdo do INPS, em 1966, foi, por um lado, modernizadora, pois ampliou o
acesso a assisténcia médica para milhdes de pessoas. Por outro lado, a
centralizagdo reduziu mais ainda a liberdade do médico e do paciente. Nessa
mesma época, surgem outras trés modalidades de intermediagdo do servigo
médico: (1) medicina de grupo, empresa privada, que contrata outros
médicos como assalariados, para a prestagao de servigos de assisténcia a
saude; (2) seguro-saude, empresas de seguro, cujo sistema utilizado é o de
reembolso, em que o cliente é restituido do valor gasto com tratamento de
saude até um limite preestabelecido; e (3) sistema cooperativista, que é a
unido de um grupo de médicos, que formam uma cooperativa para prestar
atendimento aos seus clientes; no Brasil esse sistema é representado pelas
Unimeds® (ROCHA, 1998).

Nos dias atuais, com a crise do Estado atingindo de maneira intensa o setor
de salude, a assisténcia privada a saude tem crescido muito. Segundo COSTA
(1998) o mercado de planos de saude atingia em 1995, 40 milhées de pessoas, ou
seja, 25% de populagdo do pais. Este dado demonstra a importancia do assunto
para a nagao e para o governo. Devido a importancia do tema, o governo tem feito
intervengbes frequentes nessa area, na tentativa de proteger o direito do
consumidor.

' A industrializagdo a que se faz referéncia é a modema industrializagdo brasileira. Segundo RIBEIRO
(1997), essa industrializacdo aconteceu a partir da década de 40, com a constru¢do da Companhia
Siderurgica Nacional em Volta Redonda.

2 Segundo RIBEIRO (1997), a populagdo urbana passou de 31,3%, em 1940, para 67,6% em 1980.

3 cada Unimed é uma cooperativa, e compde uma pessoa juridica distinta das demais Unimeds, elas
se reinem por Estados em federagles de cooperativas, e nacionalmente em confederagcdo de
cooperativas.



Algumas das intervengdes nao foram diretas, como é o caso do Cddigo de
Defesa do Consumidor. Os consumidores passaram a ter mais direitos, facilitando-
Ihes as reclamagbes e forgando-se as empresas a melhorar a qualidade dos
servigos; os contratos tiveram de ser reformulados para atender as novas normas.
Neste caso, os ajustes realizados foram incrementais, visando a atender ao novo

cédigo, sem contudo trazer reformulagées expressivas as empresas de planos de
saude.

Em de julho de 1998, foi aprovada a lei 9.656/98, que regulamenta os planos
de saude complementar, trazendo uma série de mudangas que obrigaram as
empresas desse setor a ajustes. Essa regulamentacao trata de temas diversos,
desde as normas de registro das empresas que pretendem ser operadoras de
planos de saude e a forma de fiscalizagdo dessas empresas realizada pelos 6rgéos
publicos, até a cobertura minima obrigatéria de cada tipo de plano e regras e
limitagbes da entrada de clientes com doengas ou lesdes preexistentes. Ela
regulamenta praticamente toda a relagdo entre os clientes e as operadoras,
colocando o Ministério de Saide como agente moderador, com poder até de punir
empresas que aumentarem seus pregos sem sua autorizagdo. Mudangas
institucionais desse porte devem ocasionar alteragbes no posicionamento

estratégico dessas organizagoes.

1.1. FORMULAGAO DO PROBLEMA

Em face da breve discussdo realizada na primeira parte da introdugéo,
referente aos caminhos que o ambiente organizacional tem seguido no mundo e,
sobretudo, no Brasil, foi proposto o seguinte problema de pesquisa.



De que modo os esquemas interpretativos dos dirigentes atuaram como
mediadores do posicionamento estratégico das trés organizagdes' de
assisténcia privada a saude de Curitiba, Parana, em face da mudanga
ambiental, caracterizada pela regulamentagio dos planos de satde®?

O tema mudanga ndo € novo; todavia, com a rapidez em que ocorrem as
mudangas nesse final de milénio, e o impacto destas nas organizagdes, seu estudo
se faz cada vez mais presente, tanto na area académica quanto na gerencial.
Compreender como ocorre esse impacto e como administrar, se possivel, essa
mudanc¢a dentro da organizagao tem despertado o interesse de muitos consultores e
estudiosos das organizagdes. O grande numero de variaveis, que incorrem em todo
0 processo, e as diversas abordagens dadas tornam impossivel, pelo menos por
enquanto, uma resposta direta para essas perguntas. A intengcao deste trabalho néo
é “desatar os nés” do problema, mas ampliar a sua compreensao.

Na construgdo de uma teoria sobre mudanga, a contribuicdo deste estudo é
acrescentar uma pesquisa empirica que ajude na acumulagdo de conhecimento
nessa area de estudos. Busca-se clarear as explicagdes dos fendmenos
organizacionais. Os assuntos mudanga ambiental e organizagao sdo complexos e
tém, como ja foi dito antes, grande numero de vieses, o que leva a necessidade de
estudos mais aprofundados, com vistas a ampliar o conhecimento. Como afirmam
JENNINGS e SEAMAN (1994), entender como a interpretagcdo do ambiente feita
pelos tomadores de decisdo afeta a adaptagdo da organizagdo € uma area de
estudos que requer ainda muitas pesquisas.

Apontando também para a necessidade de melhora do entendimento de
como funcionam os mecanismos de interpretagdo e resposta dos dirigentes, em
relagdo aos estimulos do ambiente, MILLIKEN (1990) sugere que sejam realizadas
mais pesquisas empiricas relacionadas com esse assunto. CHILD (1997) salienta a

‘ A primeira é a Operadora de Planos de Saide da Imandade Santa Casa de Misericordia de
Curitiba, chamada daqui por diante de Saude Ideal; Parana Clinicas Ltda, denominada Parana
Clinicas; e a Organizagéo Médica Clinihauer Ltda, denominada Clinihauer.

5 O termo “regulamentacdo dos planos de salide” sera utilizado para designar as leis, as medidas
provisérias e resolugdes que regulamentam o setor de assisténcia privada a saude, e descritas no
Anexo 1.



importancia dessa mesma perspectiva de analise, ao falar da agéncia dos dirigentes,
cuja agdo ocorre nao so6 pelo determinismo externo ou pela escolha da organizagéo,
mas que elementos internos pressionam a organizagdo para certas escolhas: por
exemplo, no caso de uma interpretagdo de acontecimento externo direcionada para
certa resposta organizacional.

As transformacgdes rapidas e frequentes na area de saude, tanto no Brasil
quanto no resto do mundo, necessitam ser estudadas, principalmente em sua
relagdo com o ambiente. FENNELL e ALEXANDER (1993) sugerem que a teoria
institucional é importante para a compreensao dos movimentos do setor, o qual
é muito afetado pelos ambientes técnico e institucional. A pressdo coercitiva,
exercida pelo governo ao regular aspectos do mercado, é referida pelos autores
como parte fundamental das mudang¢as no setor. Entender seus efeitos é parte
desta pesquisa.

A justificativa pratica decorre da necessidade de os gerentes encararem o
dia-a-dia das mudangas ambientais e organizacionais. O ambiente tem crescido
em complexidade com o aumento da globalizagdo. Segundo BARTUNEK,
GORDON e WEATHERSBY (1983), o aumento da complexidade de cognigao
dos gerentes contribui para melhor desempenho da administragdao. Este estudo
pretende contribuir para o aumento dessa complexidade, por meio da melhora
na compreensdo de elementos, que sdo pouco estudados, ligados as
mudang¢as.

Outra forma de contribuigdo pratica deste estudo é para a implementagéao
das mudangas. A implementagdo de mudangas organizacionais tem sido
encarada de maneira muito simplista em modelo linear de intengéo, seguida de
acdo e consequentes resultados esperados; mas varios outros fatores atuam
como facilitadores ou dificultadores da mudanga e ndo sdo levados em
consideragdo (PETTIGREW, FERLIE e MCKEE, 1992). Conhecer melhor alguns
desses fatores possibilita a melhora nos resultados da implementagéo de
mudangas.



1.2. OBJETIVOS DA PESQUISA

Objetivo geral

- Verificar de que modo os esquemas interpretativos dos dirigentes
atuaram como mediadores do posicionamento estratégico da Saude
Ideal, da Parana Clinicas e da Clinihauer, em face da mudanga

ambiental, caracterizada pela regulamentagao dos planos de saude.

Os objetivos especificos sdo os trés seguintes :

(1) Identificar o posicionamento estratégico das organizagdes em estudo

antes e depois das mudangas na regulamentagdo dos planos de
saude.

(2) Identificar os esquemas interpretativos dos dirigentes dessas
organizagdes antes e depois da mudanga na regulamentagdo dos
planos de saude.

(3) Verificar de que modo os esquemas interpretativos atuaram como
mediadores do posicionamento estratégico das organizagbes
estudadas, em face das mudangas na regulamentagdo dos planos de
saude.

1.3. ESTRUTURA DA DISSERTAGAO

Considerado o problema de pesquisa acima exposto e o objetivo geral e os
especificos, esta pesquisa foi assim dividida. No primeiro capitulo apresenta-se uma
introdugdo ao tema, abordando o contexto, onde o problema se insere, o problema
de pesquisa, os objetivos e a justificativa pratica e tedrica.



O segundo capitulo é constituido pela base teérico-empirica que fundamenta
esta pesquisa. Inicia-se pela discussdo de ambiente, suas perspectivas e aspectos
do ambiente institucional, seguido de breve reflexdo sobre mudang¢a organizacional.
A segunda parte aborda o posicionamento estratégico, a comegar pela definicdo de
estratégia, suas diversas perspectivas e a visao utilizada neste estudo; finaimente, a
definicdo de posicionamento estratégico. A seguir faz-se a analise dos esquemas
interpretativos, indicando os estudos sobre cultura que falam sobre o assunto e
conceituando valores e crengas, os quais constituem esses esquemas. Por ultimo,
interrelacionam-se  ambiente, posicionamento  estratégico e esquemas
interpretativos.

Apresentam-se no terceiro capitulo os procedimentos metodolégicos que
nortearam este estudo, tendo em vista o alcance dos objetivos propostos.
Descrevem-se as categorias analiticas em estudo, delimita-se a pesquisa por meio
do delineamento, da populagdo e amostragem, e descrevem-se os métodos para
coleta e analise dos dados.

O capitulo quatro contém a analise dos dados coletados na pesquisa,
distribuidos da seguinte forma: (1) sdo descritos os principais pontos da
regulamentacdo dos planos de saude, que constituem a mudanga ambiental; (2) é
apresentada a analise das empresas individuaimente; e finaimente (3) é feita a

andlise comparativa das organizagdes.

No quinto e ultimo capitulo, constam as conclusbées que puderam ser
retiradas do desenvolvimento desse estudo. Sdo apresentadas também sugestoes
para futuros estudos e recomendagbes para as organizagdes envolvidas nessa
pesquisa.



2. BASE TEORICO-EMPIRICA

A mudanga ambiental que afeta a organizagdo tem sido frequentemente
encarada como relagao direta e linear, isto € o ambiente pressiona a organizagio,
que se adapta a este. Estudos tém mostrado que esta relagao nao é tao direta como
se pensava (MILLIKEN, 1990; PETTIGREW, FERLIE e McKEE, 1992;
WHITTINGTON, 1992; THOMAS, CLARK e GIOIA, 1993). Estas novas perspectivas
apresentam-se com capacidade de resolver algumas questdes, antes nao
respondidas, como, por exemplo, por que determinadas mudangas ambientais ndo
eram percebidas; ou por que as agées tomadas pela organizacdo ndo deram o
resultado esperado. Nesta base teérico-empirica busca-se descrever ambas as
perspectivas de analise, enfatizando aquelas que tém viséo interpretativa.

A partir da determinagédo do problema faz-se agora 0 seu enraizamento nos
estudos académicos existentes. O objetivo ndo é a discussdo exaustiva dos
assuntos relacionados com o problema, mas apresentar as bases sobre as quais o
presente trabalho foi construido. A base teédrico-empirica esta dividida em quatro
partes: mudan¢a ambiental, posicionamento estratégico, esquemas interpretativos e
a interrelacao desses elementos.

2.1. MUDANGA AMBIENTAL

Dentro do estudo da administragdo nem sempre o ambiente foi visto como
parte importante nas definicdes dos caminhos tomados pela organizagao.
Inicialmente, como aponta MORGAN (1996), as organizagdes eram tratadas como
sistema fechado, no qual a énfase recaia sobre o planejamento interno e
aperfeicoamento do processo de produgdo. O ambiente comega a receber
importancia, quando a organizagdo passa a ser vista como sistema aberto, em que
existe processo continuo de troca com o ambiente.

Na década de 60, com a Teoria dos Sistemas e a Teoria Contingencial, a
relagéo entre 0 ambiente e a organizagédo passa a ser preocupagao fundamental dos
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pesquisadores, para quem a combinagdo entre fatores estruturais internos e
condi¢bes externas véo facilitar a estabilidade e crescimento das organizagdes
(MORGAN, 1996; REED, 1999).

Essa visédo do ambiente ndo € homogénea. BURRELL e MORGAN (1994), ao
descreverem as dimensdes subjetiva e objetiva, mostram a diferenga das visGes
realista e nominalista acerca do ambiente. Na primeira, o ambiente é visto como
concreto e tangivel. O mundo social existe independente da participagdo do
individuo. Na visdao nominalista, o ambiente é constituido de nomes, conceitos e
rétulos utilizados para estruturar a realidade. Essas duas visGes sdo explicadas
como extremos de um continuum, isto & sao visdes dependentes e entre elas
aparecem visdes intermediarias.

MORGAN (1988) demonstra uma visdo mais objetiva do ambiente, quando
aponta a possibilidade de leitura dele por parte dos dirigentes das organizagoes.
“Aqueles que guiam nossas organizagdes necessitam olhar externamente, ‘ler’ o que
esta acontecendo no mundo em geral, e identificar as principais mudangas” (p. 16).

Ele trata a antecipagdo das mudangas como habilidade do dirigente.

Entre as visGes intermediarias estdo BERGER e LUCKMANN (1998), para
quem “a vida cotidiana apresenta-se como uma realidade interpretada pelos homens
e subjetivamente dotada de sentido para eles na medida em que forma um mundo
coerente” (p. 35). Os autores descrevem a relagao essencial entre trés momentos na
realidade social. O primeiro momento € a exteriorizagdo, na qual a agdo humana
constréi a realidade social por meio da atividade diaria e sua consequente
rotinizagdo. O segundo momento € a objetivagdo, cuja rotina é institucionalizada. A
realidade social toma-se objetiva, pois ela possui uma histéria que antecede a
biografia do individuo. As instituicbes estdo influenciando este ser-humano, séo
percebidas por ele como objetivas, no entanto essa objetividade é construida e
produzida pelo homem.

O terceiro momento é o da internalizagdo, em que o mundo objetivo passa a
ter sentido, toma-se subjetivamente dotado de significado para o individuo por meio
da socializagdo. Este ultimo momento é o responsavel pela compreensao do outro e
darealidade. E importante frisar que esses trés momentos possuem relagéo
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dialética. “A sociedade é um produto humano. A sociedade é uma realidade
objetiva. O homem é um produto social.” (BERGER e LUCKMANN, 1998, p. 87,

grifo no original). Esses momentos ndo encontram separagdo temporal, eles
acontecem simultaneamente.

Outra visdo intermedidria é a teoria da estruturagdo. Com essa teoria,
GIDDENS (1989) procura furtar-se ao dualismo entre o objetivismo e subjetivismo, e
transforma-lo em dualidade. Para ele, “as atividades sociais humanas, a semelhanga
de alguns itens auto-reprodutores na natureza, sao recursivas” (p. 2) , isto &, o ator
nao cria, mas recria essas atividades. Esse carater recursivo, segundo o autor,
“...designa a recriagao constante das propriedades estruturais da atividade social —
via dualidade de estrutura® — a partir dos proprios meios que as constituem.(p. XIX)”.
O sistema social, ao mesmo tempo que vai sendo produzido, reproduz as suas
caracteristicas, & simultaneamente meio e fim.

A separagdo em técnico e institucional é outra diferenciacdo que se faz do
ambiente. O ambiente técnico se caracteriza pela busca de recursos e know-how
tecnolégico (SCOTT, 1995), e a competicdo entre as organizagdes acontece na
busca da eficiéncia na produgdo (SCOTT, 1992; MACHADO-DA-SILVA e
FONSECA, 1996). O ambiente institucional tem como caracteristica a busca pela
legitimagdo social (SCOTT, 1987), que ocorre por meio da conformidade da
organizagdo com as normas e regras socialmente estabelecidas (SCOTT, 1992).
Inicialmente a énfase era dada ao ambiente técnico como o principal influenciador
da organizagao; entretanto a teoria institucional trouxe nova perspectiva, apontando
a importancia do ambiente social e cultural (SCOTT, 1995). Apesar da separagao,
utilizada apenas para fins de pesquisa, os dois ambientes s&o na realidade as duas
faces da mesma moeda, eles constituem o contexto ambiental.

Estudando a industria de hardware, mais especificamente a produgdo de
chips para computador, GARUD e KUMARASWAMY (1995) confirmam esta
interagdo entre os dois ambientes. Os autores sugerem que esses ambientes
interagem de forma dualistica, um ajudando na configuragdo do outro. Na industria

® Segundo GIDDENS (1989) a estrutura é “...0 conjunto de regras e recursos implicados, de modo
recursivo, na reproducgao social.”"(p. XXV).



12

estudada, as organizagbes tanto competiam para baixar custos de produgdo
(ambiente técnico), quanto para legitimar seus produtos em face do mercado,

tornando-os compativeis para que sua utilizagdo alcance maior nimero de usuarios
(ambiente institucional).

Outro ponto observado por SCOTT (1992), e MACHADO-DA-SILVA e
FONSECA (1996) é o impacto diferenciado que organizagées de setores distintos
sofrem dos ambientes institucional e técnico (Quadro 1). Por exemplo, organizagées
do ramo industrial tendem a valorizar mais o ambiente técnico, enquanto
universidades enfatizam o institucional (SCOTT, 1995). O setor de saude, segundo
FENNELL e ALEXANDER (1993), sofre pressdes fortes dos dois ambientes. No
ambiente técnico, esta pressdo advém das demandas técnicas da medicina
moderna, cada vez mais ligadas ao desenvolvimento de novos equipamentos, a
busca de mais qualidade no tratamento dos pacientes, e a necessidade de baixar
custos. No ambiente institucional, a pressao esta vinculada as agdes regulatérias do
governo, as expectativas dos profissionais de saude, e as mudangas de normas e
valores ligadas ao setor.

Quadro 1 - Influéncia dos ambientes técnico e institucional sobre diferentes setores

Ambiente Institucional

Forte Fraco
Forte Servigos de Utilidade Publica Empresas Industrias
Ambiente Bancos e Hospitais
Teenieo Fraco Escolas, Agéncias Legaise | Restaurantes e Assisténcia
\grejas Social

Fonte: SCOTT (1992, p. 133).
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Além da diferenca entre a valorizagdo dos ambientes técnico e institucional,
as organizagbes tendem a perceber o ambiente diversamente com relagdo ao
contexto ambiental de referéncia’. Esse contexto pode variar entre os niveis local,
regional, nacional e internacional (MACHADO-DA-SILVA e FONSECA, 1996). Sendo
assim, organizagdes que se mantém no contexto local, tém dificuldades de perceber
mudangas nos outros contextos; todavia organizagées que trabalham com o
contexto internacional conseguem agir em face de mudangas em todos os niveis.

A institucionalizagdo e, como consequéncia, a busca de legitimagdo decorrem
da criagdo da realidade social pelo homem (BERGER e LUCKMANN, 1998).
Segundo MEYER e ROWAN (1977), as organiza¢gdes, em maior ou menor grau,
procuram entrar em conformidade com seu ambiente institucional, e acabam
moldando a sua prépria estrutura formal a esse ambiente. Esse ajustamento,
contudo, pode proporcionar conflitos com os critérios de eficiéncia e eficacia
desenvolvidos pela organizagdo. Os autores dizem que as organizagbes que
incorporam uma estrutura formal mais adaptada ao seu ambiente institucional
alcangam maior legitimagéo e capacidades de sobrevivéncia.

O ambiente institucional &€ apoiado em trés pilares: o regulativo, o normativo e
o cognitivo. O primeiro pilar, o regulativo, € legaimente sancionado, formado pelas
leis, normas, puni¢cdes e recompensas. O segundo, o normativo, € moraimente
governado, constituido por valores e normas. O terceiro € o pilar cognitivo, seu
suporte é cultural e os pressupostos basicos dao a legitimidade (SCOTT,1995).

As pressdes ambientais para a mudanca estdo relacionadas tanto com o
ambiente técnico, quanto com o institucional. As pressdoes sdo de trés tipos:
mimética, coercitiva e normativa (DIMAGGIO e POWELL, 1983).

Segundo esses autores, os mecanismos institucionais pressionam as
organizagdoes em diregdo ao isomorfismo. As pressdes miméticas derivariam das
incertezas do ambiente que forcam as organizagdes a se modelarem de acordo com

7 Os autores MACHADO-DA-SILVA e FONSECA (1996), no artigo, utilizam o termo ambiente
institucional de referéncia. O termo engloba tanto o ambiente técnico quanto o ambiente institucional
percebido pelos dirigentes. Como o termo contexto institucional de referéncia poderia causar
confus3o com o ambiente institucional, deixando de fora o ambiente técnico, optou-se neste trabalho
por usar o termo contexto ambiental de referéncia.
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organizagbes consideradas mais bem sucedidas, ndo sendo necessariamente a
eficiéncia utilizada como definicdo de bem sucedida. O isomorfismo coercitivo resulta
das pressdes formais ou informais que as organizagdes recebem de outras
organizagdes, com as quais mantenham relagdo de dependéncia. E o caso de um
fornecedor que é obrigado a ajustar a sua forma de produgdo, para atender as
exigéncias de um comprador poderoso, ou para atender as novas leis de
preservagdo do meio ambiente ditadas pelo governo. Pressées normativas surgem
da profissionalizagdo, cuja especializagdo acaba por criar normas de atuagdo, que
condicionam o funcionamento das organizagoes.

A adogao de mudangas pode variar entre motivos relacionados com o
ambiente técnico ou institucional de acordo com o tempo. TOLBERT E ZUCKER
(1983) encontraram trés diferentes motivos para a adogdo de mudangas. Primeiro,
quando pressdes para as mudangas sao coercitivas, elas ocorrem com mais
presteza; caso contrario, a adogdo ocorre de maneira gradual. Quando a adog¢ao
ocorre gradualmente, os primeiros adotantes a fazem por motivos ligados ao
ambiente técnico, como eficiéncia ou solugdo de um problema especifico. Os demais
acabam mudando, para satisfazer a necessidade de legitimagao, criada ap6s grande
parte do grupo ja ter adotado a mudanga, mesmo que tecnicamente ela ndo seja
necessaria, 0 que caracteriza a influéncia do ambiente institucional.

Relacionado ainda com as pressdes institucionais para a mudanga,
EDELMAN (1990) afirma que modificagbes legais trazem um dilema para a
organizagao. Por um lado, elas s&o obrigadas a cumprir, ou pelo menos aparentar
cumprir, a lei para que mantenham a sua legitimidade; por outro lado, elas precisam
minimizar os efeitos negativos das mudancas em suas atividades, pensando na
eficiéncia. Outro aspecto apontado importante pelo autor é a criagdo, em
decorréncia da mudanga legal, de uma nova expectativa da sociedade em relagao a
atuagdo da organizagdo. Quando a lei adquire suporte na sociedade, independente
das sangdes legais, o ndo cumprimento dela tras a perda de credibilidade da

organizagao perante o publico, transformando a pressao coercitiva em normativa.

Muitos sdo os autores que tém relacionado a mudanga ambiental com a
mudanga organizacional (TOLBERT E ZUCKER, 1983; MORGAN, 1988; HININGS e
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GREENWOOD, 1989; PETTIGREW, FERLIE e McKEE, 1992; RAJAGOPALAN e
SPREITZER, 1996). Eles enfatizam a necessidade de identificar aspectos externos
que explicam mudangas internas. Este estudo trata de uma pressdo coercitiva no
ambiente institucional, que afeta o posicionamento estratégico da organizagao, isto
é, uma forca externa que pressiona a organizagdo para a mudanga do seu
posicionamento interno; portanto faz-se necessario caracterizar a mudanga

organizacional, para que uma mudanga de posicionamento estratégico possa ser
compreendida como tal.

2.1.1. MUDANGA ORGANIZACIONAL

A mudanga organizacional traz a tona um leque muito amplo de visGes e
perspectivas. WILSON (1995) faz uma tentativa de sintese ao dispor as formas de
pensar a mudanga sobre duas dimensdes (Quadro 2). A primeira dimensdo é um
continuum que tem como extremos a mudanga planejada e emergente. A mudancga
planejada é caracterizada pelo voluntarismo, ou seja, “enfatiza o papel da agéncia
humana” (p. 25). Os gerentes tém a capacidade de dirigir as mudangas, seja pela
implementagdo de receitas prontas, tais como TQM (Total Quality Management),
seja pelo treinamento e condicionamento de pessoal.

Quadro 2 - Caracterizagao das visdes sobre mudanga

Processo da Implementagéo da
mudanca mudanca
Mudanca Lr:tcrerpentalismoalég.ico: Reduzir resisténcia a
planejada ravés dg sequéncia de mudanga
passos atinge-se o
objetivo
Caracteristica da decisao Contextualismo:
Mudanga estratégica: modelos do implementagdo € uma
emergente processo politico funcao de fatores
antecedentes e processos

Fonte: WILSON (1995, p. 10)
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No outro extremo, o das mudangas emergentes, encontra-se o determinismo,
cujas forgas internas e/ou externas tragam o caminho das mudangas, sem que os
dirigentes tenham total controle sobre elas. Dentro desta visdo estdo as correntes
que abordam a organizagdo como sistema aberto e o ciclo de vida da organizagao.

A segunda dimensao tem como extremos o0 processo e a implementagédo da
mudanga. Entender a implementagdo seria focar no gerenciamento da mudanga.
Implementagdo € colocar em agdo modelos preconcebidos de mudanga, com o
intuto de alcangar uma série de resultados esperados, desejados ou
predeterminados (WILSON, 1995). “Entender o processo é examinar criticamente o
contexto, os antecedentes, o movimento e a histéria das mudangas, mantendo ao
mesmo tempo um olho analitico nas teorias atuais da organizagdo que possibilitam
essa analise” (p. 48).

Com um olhar mais voltado para a mudanga como processo, PETTIGREW,
FERLIE e McKEE (1992) busca uma analise mais holistica e dinamica. Tanto na
teoria quanto na pratica, segundo os autores, a pesquisa sobre mudang¢a deveria
envolver a interrelagao de trés aspectos: o conteudo, o contexto e o processo da
mudanga. O conteudo refere-se as areas de transformagdo que estdo sendo
estudadas. Pode ser classificado como conteudo a mudanga radical, quando ela
ocorre de maneira brusca e abrange toda, ou quase toda, a organizagao; a mudancga
é incremental, quando esta é mais lenta e tem menor expressdo. O contexto da
mudang¢a deve ser analisado externa e intermamente. Como contexto externo tém-se
as politicas nacionais e internacionais, o contexto social e demais fatores que
influenciam a organizagdo. O contexto interno refere-se a estrutura, a estratégia, a
cultura, ao gerenciamento e processo politico interno. O processo de mudanca da-se
com relagdo as agoes, reagdes e interagées das varias partes interessadas e como
eles negociam em torno das propostas de mudanga. Em resumo, o conteudo é o O
Que vai mudar, o contexto é o Porque e Quando vai mudar e o processo € o Como a
mudang¢a ocorre. Dentro dessa visdo de PETTIGREW, FERLIE e McKEE (1992) a
mudanga pode ser planejada ou emergente; entretanto sua implementagdo néo é
processo simples e linear, como resolugdo de um problema; ela é a consequéncia
do processo histérico e politico da organizagéo.
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Nesta analise o contexto passa a ser ponto central para a mudanga. Esse
contexto pode ser receptivo a mudangas ou ndo. E importante ressaltar que os
fatores relativos a receptividade ndo formam uma relagdo linear de causa-efeito,
mas uma série de relagbes circulares, e que seu conceito é dinamico, isto &, o
contexto receptivo pode ser construido por meio de um processo de
desenvolvimento,; entretanto esse processo pode reverter-se pelo acontecimento de
um dado evento, tal como a saida de pessoas chaves, uma a¢ao precipitada, etc.
Pela possibilidade de acontecer a reversao do processo, ele é indeterminado quanto
aos seus resultados e implicagdes.

Seguindo essa mesma linha holistica, mas utilizando o conceito de arquétipo
organizacional e track, HININGS e GREENWOOD (1989) buscam compreender a
mudanga organizacional. Arquétipos sdo definidos como “agrupamentos de
estruturas e sistemas prescritos e emergentes que dao ordem e coeréncia, sendo
sustentados por um conjunto de idéias, valores e crengas, por exemplo esquemas
interpretativos” (p. 22). Track € o caminho que a organizag¢ado percorre ao longo do
tempo, mantendo-se dentro do mesmo arquétipo ou mudando de arquétipo.

Essa mudancga de arquétipo implica a reorganizacéo de sistemas e estruturas
para um novo conjunto de idéias e valores, de maneira parcial ou total. Em outras
palavras, € mudang¢a de esquemas interpretativos. Existem variagdes de tais tracks;
os autores apontam quatro: (a) inércia: ndo existe mudan¢a de arquétipo; (b)
excursdo interrompida: onde comegam a aparecer discordancias nos esquemas
interpretativos, entretanto o esquema antigo permanece; (c) reorientagdo ou
transformagdo, quando ocorre a mudanga de arquétipo; (d) excursdo nao resolvida,
caso em que a contradicdo entre os esquemas se estabelece; nem o antigo
esquema retorna, nem o novo é colocado no lugar.

Em artigo mais recente, COOPER, HININGS e GREENWOOD (1996) utilizam
a sedimentagcdo como metafora para representar uma mudanga de arquétipo, na
qual a reorientagdo é dialética. O arquétipo A ndo se transforma em arquétipo B.
Acontece a sedimentagédo de um sobre o outro. A resultante apresenta resquicios do
arquétipo A, embora nao o seja.
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O ambiente tem participagdo fundamental na mudanga organizacional; € o
que sugere LAUGHLIN (1991): a organizagao pode ser conceitualizada como sendo
formada por esquemas interpretativos (parte mais intangivel), arquétipo e
subsistemas (parte tangivel da organizagéo), e que existe equilibrio entre esses trés
elementos. Sao disturbios no ambiente que provocam desequilibrio entre eles,
obrigando-os a alguma mudanga que restaure o equilibrio. S0 sugeridos quatro
modelos de mudanga, dois de transicdo e dois de transformag¢do. Os modelos de
transicdo sdo o rebuttal e o reorientagdo. Esses modelos ndo alteram os esquemas
interpretativos. No rebuttal somente o arquétipo sofre mudanga, e mesmo assim
temporaria, pois passado o disturbio, este volta ao que era antes. Na reorientagdo o
arquétipo e os subsistemas mudam, trazendo o equilibrio. Os modelos de
transformacdo séo a colonizagado e a evolugdo. Na colonizagdo a mudanga comega
pelos arquétipos e depois é transferida aos esquemas interpretativos e subsistemas.
Na evolugdo, os esquemas interpretativos mudam, trazendo a subsequente
mudancga no arquétipo e nos subsistemas.

Os modelos de transigao e transformagao se adaptam, respectivamente, na
classificagdo de mudangas de primeira ordem e segunda ordem realizada por LEVY
(1986). O autor define como de primeira ordem as mudangas de ajustamento, as
quais ndo mudam os sistemas centrais, € que ocorrem como conseqiéncia do
desenvolvimento e crescimento natural da organizagdo. As mudangas de segunda

ordem atuam no sistema central da organizagao e sao irreversiveis.

Os termos mudanga incremental e mudanga estratégica séo utilizados por
NADLER e TUSHMAN (1990) para designar mudanca de primeira ordem e de
segunda ordem, respectivamente. Para ampliar o conceito de mudanga, os autores
acrescentam a dimensdo mudanga incremental — estratégica, uma outra que é a
dimenséo reativa — antecipatéria. Esta segunda dimensao refere-se ao tempo da
mudancga em relagdo ao evento externo. A mudanga reativa € aquela realizada em
resposta a um evento externo, o qual for¢ca a organizagdo a um movimento. Caso a
mudangca seja realizada pelos dirigentes como forma de antecipar eventos que estéo
por vir, ela € chamada de antecipatdria.
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Unindo as duas dimensGdes, eles criaram quatro quadrantes que representam
tipos de mudanga. O primeiro quadrante é a sintonizagdo, que é composto de
mudangas incrementais e antecipatorias. O segundo é chamado de adaptagdo, sdo
mudangas incrementais e reativas. O terceiro, mudangas estratégicas que
antecipam eventos ambientais, € chamado reorientagdo. Por ultimo é a recriagéo,
mudangas estratégicas reativas a eventos externos.

Como pdde ser visto nesta breve abordagem, mudanga organizacional é
assunto amplo. O estudo de mudanga passa tanto pela sua implementagdo, numa
abordagem mais prescritiva, quanto pelo estudo do processo de mudan¢a, numa
abordagem analitica. A mudanga em si também abrange diversas formas, desde a
mudanga incremental até a estratégica. Neste estudo, a mudang¢a organizacional
pode ser caracterizada pela mudanga de posicionamento estratégico; contudo é
preciso ainda definir o que €& posicionamento estratégico para que a sua
identificagcao possa ser feita.

2.2. POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

Para fazer a conceitualizagdo de posicionamento estratégico, sua posterior
identificagdo e caracterizacdo como mudanga, € preciso iniciar pelo conceito de
estratégia. Diversas perspectivas sao utilizadas para apresentar o assunto
estratégia. A maior parte das abordagens é feita por uma visdo funcionalista.
Diversos autores, tais como CHAFFEE (1985), WHIPP, ROSENFELD e
PETTIGREW (1989) e MACCRIMMON (1993), tém buscado outras visdes. Nesta
parte do trabalho sera feita uma exposi¢éo de diversas visdes, buscando enfatizar
aquela efetivamente utilizada no estudo.

O conceito de estratégia € antigo. Como & apontado por QUINN (1991),
estratégias diplomatico-militares existem desde a pré-histéria. Com o passar dos
tempos este conceito foi sendo aprimorado. Nos dias atuais, varios conceitos séo
utilizados.
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A estratégia é “o padréo ou plano que integra os principais objetivos, politicas
e sequéncia de agdes da organizagdo num todo coeso. Uma estratégia bem
formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos da organizagdo em uma unica e
vidvel postura, baseada na suas proprias competéncias e defeitos, na antecipagio
de mudangas no ambiente e em possiveis movimentos dos oponentes”’. (QUINN,
1991, p. 5)

Este autor sugere, primeiro, que a estratégia deve conter trés elementos
essenciais: (a) objetivos a serem atingidos, (b) politicas que guiem ou limitem a agdo
e (c) sequéncia de agbes ou programa para realizar os objetivos dentro das
limitagdes. Segundo, seja desenvolvida em torno de alguns conceitos chaves, que
déem foco, equilibrio e coesdo. Terceiro, que construa uma postura forte mas
flexivel, permitindo alcangar os objetivos ao mesmo tempo que pode adaptar-se as
mudang¢as no ambiente. Por ultimo, que permita que a organizagao tenha diferentes

estratégias para diferentes niveis organizacionais, sem que seja perdida a coesao.

Outra maneira de conceituar estratégia foi proposta por MACCRIMMON
(1993). Ao fazer a pergunta sobre a existéncia ou nao de estratégia, ele propde trés
conceitos. (1) A estratégia é vista como agdes coordenadas, ou seja, agdes
relacionadas, que envolvem disponibilizacdo de recursos e direcionada para
objetivos, os quais servem para coordenar a agdo. (2) A estratégia como agdes
coordenadas e inteligiveis, seria o primeiro conceito (a¢gdes coordenadas) acrescido
de uma coeréncia no tempo e espacgo. (3) No ultimo conceito, a estratégia é vista
como agdes coordenadas, inteligiveis e condicionadas ao ambiente, ou seja, sao os
dois primeiros elementos, mais a ligacdo condigdo-agdo. Isto implicaria uma agao
antecipatéria da estratégia em relacdo ao ambiente e o reconhecimento de que a

estratégia influencia e é influenciada pela agao de outros fatores ao longo do tempo.

A estratégia tem sido muito estudada como a formulagdo de um plano e sua
posterior implementagao. A partir do estudo de estratégias pretendidas e realizadas,
MINTZBERG e WATERS (1985) passam a distinguir entre estratégia deliberada e
emergente (Figura 1). Elas sdo extremos de um continuum, sendo quase impossivel
encontra-las em suas formas puras.
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Figura 1 — Tipos de estratégia

Estratégia

Estratégia
pretendida

> realizada

Estratégia deliberada

Estratégia Estratégia
ndo emergente
realizada

Fonte: MINZTBERG e WATERS (1985, p. 258).

Para uma estratégia perfeitamente deliberada, trés condigoes precisam ser
satisfeitas: (a) intengdo clara e detalhada para que nado haja duvidas do que foi
pretendido antes da agéo; (b) tem de ser compartilhada por todos na organizacgéo;
(c) precisa ser realizada exatamente como foi pretendida, isto é, forgas externas nao
podem interferir.

Ja a emergente precisa de um padrao de agdo comum, pois sem isso nao fica
caracterizada a estratégia, e esta ndo pode ter sido pretendida de maneira
nenhuma. Entre esses extremos estao tipos de estratégias encontradas em muitas
organizagbes; por exemplo, estratégias planejadas, as quais sdo formaimente
constituidas: existe a intencado, entretanto ndo conseguem ser realizadas em seu
todo por influéncia de outros agentes. Ou ainda, estratégias impostas, sdo aquelas
originadas do ambiente que determina, direta ou indiretamente, os padrbes de agao
das organizagodes.

O entendimento de estratégias deliberadas e emergentes ajuda na
compreens@o das cinco definicdbes de estratégias propostas por MINTZBERG
(1987). Estratégia pode ser compreendida como plano, manobra, padréao,
perspectiva e posicdo. A estratégia entendida como plano é um curso de agéo
pretendido para atuar em uma situagdo, é perspectiva mais deliberada. Quando é
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uma agao especifica, ela pode ser compreendida como manobra: por exemplo, para
enfrentar uma promogédo realizada por um competidor direto. A perspectiva mais
emergente € a estratégia como padrdo, onde esta € uma consisténcia no
comportamento, podendo ou n&o ser pretendida. Na estratégia como perspectiva,
ela é forma de perceber o mundo compartilhada entre os membros da organizagéo e
expressa por meio de suas intengdes ou agbes. A estratégia como posigdo é
localizar a organizagdo dentro do ambiente, ou seja, a estratégia serve de
mediadora entre o contexto e a organizagao.

A livre utilizagdo do termo estratégia traz confusao, pois definigées diferentes
acabam sendo utilizadas como um unico modelo mental (CHAFFEE, 1985). Ao
analisar as maneiras como as definicbes de estratégias vém sendo utilizadas,
CHAFFEE (1985) apresenta trés modelos de utilizagdo que constam da literatura. O
primeiro € o modelo linear, que é caracterizado por decisdes integradas, agdes e
planos para atingir os objetivos. A estratégia pode ser implementada pela alta

administragdo em todas as partes da organizagdo; o ambiente é razoavelmente
previsivel.

O segundo modelo é o adaptativo, baseado na metafora organica, na qual a
organizagao é vista como sistema vivo (MORGAN, 1996). Nesse modelo o ambiente
€ monitorado sempre; em caso de mudanga, a organizagdo se adapta a esse. A
énfase dos gerentes recai nos meios; os objetivos sao representados pelo
alinhamento com o ambiente. A estratégia € menos centralizada na alta
administragdo, ocorrendo entdo integragdo menor do que no modelo linear. O
ambiente € considerado mais complexo e a organizagdo precisa mudar com ele
(adaptacgao).

A estratégia interpretativa € o ultimo dos modelos apresentados pela autora.
Pode ser definida como o quadro de referéncia que permite a compreensao do
ambiente e da organizagado pelos seus membros. Pressupbe-se que o ambiente é
socialmente construido e a legitimagdo é enfatizada, tanto quanto o lucro ou a
eficiéncia. O foco sdo os atuais e potenciais participantes da organizagéo. A relagao
com o ambiente ndo é de adaptagdo, como na adaptativa, nem de ajuste
instrumental por meio da agdo, como na linear, mas mediante a agdo simbdlica e a
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comunicagao. A proposta da autora ao descrever esses métodos, € contribuir para o
desenvolvimento de um constructo de estratégia que seja mais abrangente que os
atuais.

A escolha estratégica, que surgiu como oposi¢do a visdo de que a estratégia
era determinada somente pelas forgas do ambiente (CHILD, 1997), também vem
sendo influenciada, hoje , por uma perspectiva mais interpretativa. WHIPP,
ROSENFELD e PETTIGREW (1989) afirmam que a estratégia deve ser encarada
como influenciando e sendo influenciada pela cultura das organizagoes,
demonstrando a importancia de uma visdo n&o racional de estratégia para a
compreensao das suas mudangas.

Apesar dos estudos na area ainda serem incompletos, NARAYAN e
LACHMAN (1998) sugerem que valores organizacionais influenciam mudancgas
estratégicas. Esses valores podem influenciar os diagnosticos que precedem as
tomadas de deciséo, determinar quais assuntos receberao mais atengdo por parte
da organizagdo, ou ainda institucionalizar procedimentos adotados primeiramente
por motivos técnicos. Dependendo da congruéncia entre os valores organizacionais
e a estratégia adotada, os valores atuaram como restringentes ou impulsionadores
da estratégia.

Em todas essas visdes de estratégia apresentadas até o momento, pouca
énfase tem sido dada a diferenciacdo do tipo de organizagdo objeto de estudo.
NORMANN e RAMIREZ (1993) argumentam que tradicionalmente se pensou na
estratégia para as organizagdes industriais, onde adicionar valor ao produto esta
relacionado com a posi¢do ocupada pela empresa na cadeia de valores; entretanto é
cada vez mais importante ampliar esta forma de enxergar o assunto, ou seja, pensar
em estratégia para organizagdes que nao sejam industriais. Para eles as
organizagdes, no geral, precisam atuar em um sistema de criar valor, isto &, estarem
continuamente desenhando e redesenhando um complexo sistema de negdcio.

Nesta mesma proposta de ampliagdo da discussdo sobre estratégia,
STABELL e FJELDSTAD (1998) sugerem a mudanga da analise da cadeia de valor
para a andlise da configuragéo de valor. Sdo criados trés grupos: cadeia de valor,
negoécio de valor e rede de valor. O primeiro € composto por organizagbes de
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transformagédo ou industriais, nas quais o valor é criado na transformacdo de
insumos em produtos: tem orientagéo para os custos.

O segundo grupo € o do negécio de valor, o qual &€ composto por
organizagdes que tém como fungdo resolver problemas dos seus clientes; por
exemplo, empresas de servigos profissionais, tais como, arquitetura e engenharia, e
assisténcia meédica. A criagdo de valor esta na passagem do estado atual para um
mais desejado; € 0 que ocorre quando uma pessoa doente vai ao médico para
passar de um estado atual de doenga, para um estado de saude. Os problemas sao
normalmente padronizados; entretanto a criagdo de valor ocorre em cada caso, de
forma particular. A redugéo do custo ndo esta diretamente relacionada com a criagédo

de valor, ja que atividades de pouco custo podem ter alto impacto no valor final: a
sua orientagdo é para o valor.

Por ultimo esta o valor de rede, formado por organizagdes que trabalham
como mediadoras dos clientes: € o caso de empresas seguradoras, bancos e
empresas telefonicas. A criagdo de valor ocorre na organizagao e na facilitagdo de
intercambio entre os clientes: orienta-se tanto para custos quanto para valor, pois &
necessario manter equilibrio entre ambos. STABELL e FJELDSTAD (1998) dizem

ainda que muitos tipos de organizagao sdo uma mescla dos tipos propostos acima.

Dando destaque as transformagdes produzidas pela tecnologia no setor de
servicos, QUINN e PAQUETTE (1991) apresentam as diferencas entre as
estratégias das organizagdes deste setor e as industriais. A primeira € a
possibilidade de trabalhar ao mesmo tempo com o baixo custo e a alta
personalizagdo dos servigos. Segundo, o aumento das responsabilidades e da
autonomia dos trabalhadores dos niveis mais baixos, pois eles serdo os
responsaveis pelo contato com o cliente. E finaimente, diminuigdo da burocracia,
tornando a organizagéo mais flexivel. Os pilares da estratégia estdo na dependéncia
dos membros da organizagao que fazem a ligagao entre o cliente e esta, e no grau
de dispersdo geografica dos pontos de produgao e entrega do servigo.

Pode-se conceituar o posicionamento estratégico como padrdes que integram
os principais objetivos e politicas da organizagdo em um todo coeso, em face do
ambiente ou contexto externo (MINTZBERG, 1987; QUINN, 1991). Os padrdes séo
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expressos pela disposicdo de recursos, produtos e mercados (QUINN, 1991;
STABELL e FJELDSTAD, 1998). Para este estudo sera utilizada a visdo de
estratégia como perspectiva (CHAFFEE, 1985; MINTZBERG, 1987).

O posicionamento estratégico adotado pelas organizagées ndo recebe a
influéncia direta do ambiente, isto €, ndo de maneira racional. Entre o ambiente e o
posicionamento estratégico estdo os esquemas interpretativos, que atuam como
mediadores do processo. Segundo MACHADO-DA-SILVA, FONSECA e
FERNANDES (1998), “...cada organizagdo trabalha com determinada construgdo
mental do ambiente, levada a efeito por pessoas-chaves. Tal evidéncia, aliada as
pressdes institucionais exercidas em seu contexto de referéncia, estabelece a base
sobre a qual ocorrem os processos de mudanga organizacional.” (p. 13). Esta
constru¢do mental do ambiente é realizada com base nos esquemas interpretativos
dos dirigentes: é preciso compreender os esquemas interpretativos para entender as
mudang¢as no posicionamento estratégico.

2.3. ESQUEMAS INTERPRETATIVOS

Atuando como mediadores entre 0 ambiente e as organizagbes, 0s esquemas
interpretativos sdo fundamentais para a compreensdo das mudangas
organizacionais realizadas em face as pressdes externas. Para iniciar esse topico &
preciso inicialmente abordar a tematica de cultura organizacional.

O conceito de cultura surgiu inicialmente na antropologia, derivado da palavra
cultivo (MORGAN, 1996). “Ao falar-se de cultura, refere-se tipicamente ao padrao de
desenvolvimento refletido nos sistemas sociais de conhecimento, ideologia, valores
e rituais quotidianos” (p.115). Esse uso da palavra advém de observagbes de
sociedades primitivas no século XIX.

Os estudiosos das organizagdes tomaram esse conceito emprestado: hoje,
ele esta extremamente ligado a essa area. Segundo SCHEIN (1991), cuitura pode
ser entendida como conjunto de pressupostos basicos e crengas compartilhadas

pelos membros da organizagdo que operam no nivel do inconsciente, e que sao
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aprendidos a partir do confronto da organizagdo com problemas externos e intemos,
formando a visdo que ela tem do mundo e dela mesma.

Como na antropologia, onde o conceito de cultura ndo apresenta
uniformidade, na area de organizagées ele também nao é unanime. SMIRCICH
(1983), em um artigo sobre os conceitos de cultura, propde que essas diferencgas se
baseiam nos pressupostos que o0s pesquisadores tém em relagdo ao que seja
organizagao e cultura. As linhas de pesquisa dividem-se, a prion, em duas grandes

areas: cultura como variavel e cultura como metafora.

Na primeira forma de ser compreendida, a cultura como variavel esta mais
ligada ao paradigma funcionalista (BURREL e MORGAN, 1994). Duas linhas de
pesquisa estudam cultura sob esse prisma. Na primeira, a cultura é considerada
variavel independente. Ela €& importada para a organizagdo por meio de seus
membros: é a cultura de um pais agindo sobre a organizagdo. Na segunda, a
organizagao é vista como instrumento social que produz bens e servigos e também
artefatos culturais, tais como ritos, lendas e ceriménias. A cultura é mais maleavel e
receptiva @ mudanga, para que possa ser moldada aos propdsitos gerenciais
(SMIRCICH, 1983).

A cultura vista como metafora abandona a perspectiva de que a organizagéao
tem uma cultura e assume o principio de que a organizacdo deva ser entendida
como cultura. A organizacdo ndao € mais olhada somente em seus aspectos
materiais e econdmicos, mas sao levados em consideragdo os aspectos simbélicos
e subjetivos desta. A organizagao passa a ser considerada como forma particular da
expressdo humana. O ambiente ndo € mais considerado objetivo e independente,
impondo-se ao ser humano. Ele passa a existir somente por meio de padrbes
simbdlicos e de significados sustentados através do continuo processo de interagao
humana.

Trés sdo as abordagens sob esse ponto de vista. A primeira € a abordagem
cognitiva, cujo foco & determinar quais s&o as regras, para que possa entender
como os membros dessas organizagdes véem e descrevem o mundo. Considera-se
a organizagdo uma estrutura de conhecimento que auxilia a entender e agir no
mundo, “... € uma rede de significados subjetivos e quadro de referéncia
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compartilhados que os membros da organizagdo dividem em varios graus e que,
para um observador externo, parecem funcionar como regras ou regras gramaticais”
(SMIRCICH, 1983, p. 349).

Na perspectiva simbdlica, a organizagdo € concebida como padrdo de
discurso simbdlico. Para explicar o sistema de significados que estdo arraigados nas
atividades, procura-se explicar como os simbolos estdo ligados em rede de
significados e como est&o relacionados com as atividades das pessoas no grupo. E

preciso interpretar a organizagdo entendendo como determinadas experiéncias
adquirem significado.

A ultima das perspectivas € a da cultura como expresséo do inconsciente. “As
formas e praticas organizacionais sdao entendidas como projegbes do processo
inconsciente e s&o analisadas com referéncia a dindmica de interagdo do processo
nao consciente e sua manifestagdo consciente” (SMIRCICH, 1983, p. 353).

Utilizando-se de uma abordagem cognitiva da cultura e partindo do principio
de que as informagdes do ambiente precisam ser obtidas, filtradas e processadas
em um sistema nervoso, em que as escolhas sao realizadas, DAFT e WEICK (1984)
apresentam a organizagdo como um sistema de interpretagdo. Quatro sdo os
pressupostos que norteiam o estudo dos autores: (1) a organizagao é sistema aberto
que processa informagao de um ambiente que tem certo nivel de incertezas; (2) o
sistema de interpretagcdo da organizagdo é compartilhado; (3) a interpretacdo é
realizada pelos dirigentes do nivel estratégico; (4) organizagdes diferentes
interpretam o ambiente de diferentes maneiras e essa interpretacdo afeta a
estratégia, a estrutura e a tomada de decisdo. Interpretagdo é definida como
“...processo de traduzir eventos e desenvolver entendimento compartiihado e
esquemas conceituais entre os membros da alta geréncia. A interpretacdo da

significado aos dados, mas ela ocorre antes da aprendizagem e agao
organizacional.” (p. 286).

Dentro desse conceito de organizagdo como sistema de interpretagdo, faz-se
necessario identificar o que é utilizado para traduzir os eventos, e desenvolver
entendimento compartilhado e esquemas conceituais. E justamente neste ponto que
entra o conceito de esquemas interpretativos. Segundo MACHADO-DA-SILVA e
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FONSECA (1993), “entende-se por esquemas interpretativos os pressupostos
resultantes da elaboragdo e arquivamento mental de percepgbes de objetos
dispostos na realidade, que operam como quadros de referéncia, compartilhados e
freqientemente implicitos, de eventos e comportamentos apresentados pelos
agentes organizacionais em diversas situagdes.”(p. 151).

Esses esquemas interpretativos atuam como mantenedores dos padrbes
passados da organizagdo ou como impulsionadores das mudangas. Na teoria da
estruturagdo de GIDDENS (1989), apesar de que as atividades sociais humanas sdo
recursivas, isto &, estdo sendo recriadas através do tempo e espago pelo ator social,
existe uma estrutura, ou seja, um conjunto de regras e recursos implicados na
reprodugdo desses sistemas sociais. Para RANSON, HININGS E GREENWOOD
(1980), esses esquemas possibilitam a continuidade em situagées de mudanga ou
turbuléncia, e dao sentido a situagdes novas ou inesperadas. Sdo reconhecidos por
meios de valores e crengas que dao ordem e coeréncia as organizagées (HININGS
E GREENWOOD, 1989; MACHADO-DA-SILVA e FONSECA , 1993).

Os esquemas interpretativos sdo parte do intangivel da organizagao: segundo
LAUGHLIN (1991), sé@o eles que levam para as partes mais tangiveis (arquétipos e
subsistemas) os valores e as crencas. BARTUNEK (1984, p. 355) descreve-os como
sendo ‘o esquema cognitivo que mapeia nossas experiéncias de mundo,
identificando aspectos relevantes e como nés os entendemos. Esquemas
interpretativos funcionam como pressupostos fundamentais compartilhados sobre o
porqué de os eventos acontecerem e como as pessoas agem em diferentes
situagdes.”

Um ponto importante para se identificarem os esquemas interpretativos da
organizagao sao os diferentes tipos de conhecimento presentes nas organizagoes.
SACKMANN (1992) aponta esses conhecimentos culturais como: (1) conhecimento
de dicionario — sdo as definicdes de palavras, rétulos e significados dentro de uma
organizagdo especifica; (2) conhecimento de diretério — refere-se as praticas, as
relagdes de causa e efeito dentro da organizagao; (3) conhecimento de receita — sao
prescrigdbes de agbes recomendadas, baseadas em julgamento, receitas de
sobrevivéncia e sucesso; (4) conhecimento axiomatico — sao razdes e explicagdes
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do porqué das coisas e dos eventos que acontecem. “Juntos esses conhecimentos
formam o mapa cognitivo cultural.” (p. 142). E o mapa cognitivo que vai revelar os
esquemas interpretativos.

Vale ressaltar a existéncia de diferenga entre os esquemas interpretativos e
mapas cognitivos feita por MACHADO-DA-SILVA, FONSECA e FERNANDES
(1998). “Os mapas cognitivos manifestam valores e crengas, mas estes ndo
pertencem ao conceito de mapa cognitivo em si: ndo compdem uma das notas do
conceito. Nos esquemas interpretativos, pelo contrario, a referéncia aos valores e
as crengas € essencial.” (p. 9).

Para falar de esquemas interpretativos & preciso passar pelo conceito de
valores e crengas. Segundo SCHEIN (1991), existem trés niveis de cultura, o
primeiro e mais superficial sdo os artefatos, que ndao sdo assunto desta pesquisa. O
segundo s&o os valores, 0s quais sdo conceituados como principios sociais,
filosofias e padrdes de como as coisas deveriam ser. Eles estdo entre os artefatos e
os pressupostos basicos. E finalmente, os pressupostos basicos que sdo crengas
sobre a realidade e a natureza humana, aceitas como verdadeiras, sem necessidade

de comprovagédo. Estdo no nivel mais profundo da cultura organizacional ( SCHEIN,
1991; HATCH, 1993).

Valores s&o considerados padrdes de preferéncias ou fins desejados do que
a organizagdo percebe que deveria ser ou fazer (RANSON, HININGS e
GREENWOOD, 1980; ENZ, 1988). Sao sistemas de preferéncias racionalizados,
para determinados cursos de agdo e certos objetivos (BEYER, 1981). Os valores
compartilhados na organizagao independem dos valores individuais dos membros do
grupo (SACKMANN, 1992). Este é o conceito de valores que sera utilizado neste
estudo.

As crengas estdo dispostas no nivel dos pressupostos basicos, e sdo aceitas
como verdade. Nao é possivel confronta-las ou debaté-las. As premissas que estao
em desacordo com as crengas sao consideradas inconcebiveis (SCHEIN, 1991). A
crenga “...excluiria a duvida sem contudo ter o carater intelectual e logicamente
comunicavel do saber.” (LALANDE, 1996, p. 218). As suas bases podem até mesmo
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ter motivos validos ou comunicaveis, mas nao tem, realmente, relagdo direta com o
fato em si.

Partindo da discussédo feita até o momento, faz-se a definicdo de esquemas
interpretativos como “...0s pressupostos resultantes da elaboragdo e arquivamento
mental de percepgdes de objetos dispostos na realidade, que operam como quadros
de referéncia, compartiihados e frequentemente implicitos, de eventos e
comportamentos apresentados pelos agentes organizacionais em diversas
situagdes.” (MACHADO-DA-SILVA e FONSECA, 1993, p. 151). Sao reconhecidos
por meio de valores e crengas que dao ordem e coeréncia as organizagdes
(HININGS e GREENWOOD, 1989; MACHADO-DA-SILVA e FONSECA, 1993).

A seguir serdo apresentados juntos os trés assuntos, discutidos
separadamente até agora. E da relagdo entre eles que foi gerado o problema de
pesquisa em que o0 presente estudo estd baseado. Uma mudanga ambiental
institucional, de carater coercitivo, pressionando a organizagdo a adotar um novo
posicionamento estratégico, mediada pelos esquemas interpretativos do grupo de
dirigentes da organizagao.

2.4. MUDANGA AMBIENTAL, ESQUEMAS INTERPRETATIVOS E POSICIONAMENTO
ESTRATEGICO.

Nesta ultima parte da base teérico-empirica sera feita a relagdo entre os trés
elementos que a integram. Segundo CHILD (1997), em artigo que reavalia o papel
da escolha estratégica nos dias atuais, a formacao da estratégia deve ser avaliada
em trés topicos : (1) no papel da agéncia® e da escolha na analise organizacional; (2)
na natureza do ambiente organizacional; e (3) na relagdo entre agentes
organizacionais e o ambiente. O autor sugere: essa formagéao se da tanto pela agéo
dos dirigentes, quanto pela agdo do ambiente, seja este técnico ou institucional.

® Agéncia é utilizada no sentido dado por GIDDENS (1989), isto &, “...diz respeito a eventos dos quais
um individuo é o perpetrador, no sentido de que ele poderia, em qualquer fase de uma dada
seqiiéncia de conduta, ter atuado de modo diferente.”(p. 7).
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Na tentativa de ampliagdo da visdao da mudanga estratégica, surge a
perspectiva multilentes. Sob esse viés, poder-se-ia enxergar a mudanga, ao mesmo
tempo através da lente racional, da lente da aprendizagem e da lente cognitiva
(RAJAGOPALAN e SPREITZER, 1996). A lente racional mostra a mudanga como a
possibilidade de atingir adaptagéo 6tima com o ambiente mediante o plano. O plano
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