PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO PARANA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
MESTRADO EM ADMINISTRACAO
ESCOLA DE NEGOCIOS

RENATO DA COSTA DOS SANTOS

REDES INTRAORGANIZACIONAIS E CONSENSO ESTRATEGICO

CURITIBA
2014



RENATO DA COSTA DOS SANTOS

REDES INTRAORGANIZACIONAIS E CONSENSO ESTRATEGICO

Dissertacao apresentada ao Programa de
P6s-Graduacdo em Administracdo. Area
de concentracao: Administracéo
Estratégica, da Escola de Negodcios, da
Pontificia  Universidade Catdlica do
Parana, como requisito parcial a obtencéo
do titulo de mestre em Administragéo.

Orientador: Prof. Dr. Cristiano de Oliveira
Maciel.

Coorientador: Prof. Dr. Ubiratd Tortato.

CURITIBA
2014



TERMO DE APROVACAO

REDES INTRAORGANIZACIONAIS E CONSENSO ESTRATEGICO
Por

RENATO DA COSTA DOS SANTOS

Dissertagdo aprovada como requisito parcial para obten¢do do grau de Mestre no
Programa de Pos-Graduagdo em Administracdo, area de concentragdo em
Administragdo Estratégica, da Escola de Negocios da Pontificia Universidade Catolica

do Parana.
pad

Prof. y Vieira da Silva
Coordenador do Programg/de Pés-Graduac;;o'e'm Administragdo
z /)

P ”%f{/ ///
P TR
Prof. Dr. Cristianc de Oliveira Maciel
Orientador

/ 27 .,
S/ //"V/ /
Prefl /. Ubirata Tortato /
.+~ // Examinador  /
/)

/
-7 of J
/Y

//Examinador

) /
{ bl o~
Prof.? Dr.2 Q@e}lé '&ég}n/é}%ouzg 6%/{
a

minadora



RESUMO

A analise de rede sociais bem como os métodos de analise de redes, tem sido
motivo de discussodes e interesse de grande parte de pesquisadores das ciéncias
sociais. Diferentemente da analise quantitativa utiliza a intensidade e de lacos de
nos entre participantes de uma rede. Foi analisada as redes intraorganizacionais e o
consenso estratégico. Também se propdem analisar 0 consenso a partir da visao
compartilhada sobre o padrdo de alocacdo de recursos, em relacdo a gestédo
organizacional, padréo de alocacao de recursos e desempenho percebido. A analise
ocorreu no nivel da diade, pois 0 consenso comeca entre os pares de atores
organizacionais. Logo apds a revisdo de literatura foram desenvolvidos 18 modelos
das hipoteses, que foram analisados quantitativamente. Também foram realizadas
entrevistas com os principais gestores do hospital Delta de Curitiba e coletados 113
guestionarios estruturados. Para verificar os padrdes de relacionamento entre as
diades foi utilizado o indice E-I index indicador que permitiu avaliar a quantidade e a
densidade de lacos intra e entre as categorias. Para o teste de hipdteses foi
utiizado o MRQAP (Multiple Regression Quadratic Assignment Procedure) para
avaliacdo de relacdo entre as matrizes. Foram geradas observacdes de 11.722
diades a partir de uma unidade hospitalar da cidade de Curitiba. Os resultados
obtidos com a regressdo MQRAP apresentaram indicios significativos da existéncia
de associacdo de lagos estabelecidos entre os pares de atores. Em relacdo ao
objetivo da pesquisa e o0s estudos empiricos realizados sugerem que existem
evidéncias plausiveis de associacdo entre a rede e 0 consenso estratégico do
hospital alvo da pesquisa.

Palavras-chave: Homofilia. Consenso. Estratégia.



ABSTRACT

The social network analysis and the methods of network analysis, has been the
subject of discussion and interest of a big part of social science researchers. A part
from quantitative analysis uses the intensity and conetions between participating
nodes of a network. Was analyzed intraorganizational networks and strategic
consensus. We also intend to analyze the consensus from the shared vision of the
pattern of resource allocation, regarding organizational management, resource
allocation pattern and perceived performance. The analysis occurred at the level of
the dyad, because the consensus begins between pairs of organizational actors.
Soon after the literature review 18 models of hypotheses, were quantitatively
analyzed. Also conducted interviews with senior managers of Curitiba Delta hospital
and collected 113 structured questionnaires. To verify the relationship patterns
between dyads was used the index El index indicator that evaluated the quantity and
density of the bonds with and between categories. For hypothesis testing the
MRQAP (Multiple Regression Quadratic Assignment Procedure) to evaluate the
relationship between the matrices was used. Observations of 11,722 dyads that
from the hospital in Curitiba. The results obtained with the MQRAP regression
analyzes showed significant evidence for association of links established by both
friendships as by ties of counseling between pairs of actors. Regarding the purpose
of the research and empirical studies suggest that there is credible evidence of
association between network and strategy consensus performed by the researched
hospital.

Key-words: Homophily. Consensus. Strategy.
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1 INTRODUCAO

Os estudos sobre as redes intraorganizacionais vém ganhando forca nos
altimos tempos, especialmente pelo fato de que a natureza e a intensidade das
relacdes sdo responsaveis por estabelecer a hierarquia, as relacdes de poder, bem
como, o fluxo informacional (GRANOVETTER, 1985). Como essas relacdes estao
presentes de modo invariavel, é de total relevancia o exame das implicacbes em
nivel macro com origem nas interacdes no nivel micro e a ampliacdo de muitos
outros conceitos relacionados. Nesse sentido, dimensionar os efeitos das
caracteristicas estruturais das redes de relacionamentos no consenso em relacéo a
estratégia realizada, é importante para saber como a rede influencia o consenso
organizacional. Dessa forma, as redes sociais “constituem um recurso metodolégico
importante para 0s estudos que tomam as organizagbes como sistemas de
significados construidos nas relagbes e conexfes existentes entre os membros
organizacionais” (BASTOS; SANTOS, 2007, p. 29).

Na abordagem das redes sociais 0s estudos indicam que as pessoas tem
necessidade de pertencer a determinados grupos o0 que incentiva a formacao de
lagos duradouros e significativos (FERRIS et al., 2009). Nesse sentido, as conexdes
estabelecidas nas organizacbes podem ser de conotacdo positiva e também
negativa. Positiva do ponto de vista da mutualidade, breve, curta ou de longa
duracdo com caracteristicas vigorosas trazendo beneficios para a organizacdo e
também para o individuo. Negativa do ponto de vista da formacdo de grupos
especificos dentro da organizacdo. Num primeiro momento crescem as expectativas
sobre a qualidade do relacionamento estabelecido com base em afeto, similaridade,
afinidade, logo apds, os acordos de papéis entre as diades onde os atores
envolvidos buscam as informacdes sobre comportamento e formam a confianga e o
respeito se estabelecem (FERRIS et al., 2009).

Esta dissertacdo propfe aumentar o escopo das pesquisas ao examinar o
consenso com a estratégia realizada. Nao se pretende aqui defender a ideia de que
0 CONSenso € necessario para a estratégia, mas sim entender a importancia de tal
relacdo. Em se tratando de consenso nas organizagdes, € definido como o grau de
acordo entre os membros de uma equipe de gestdo sobre a importancia de objetivos
individuais e métodos competitivos (ENZ; SCHWENK, 1991). O nivel de andlise
adotado € o da diade, pois 0 consenso comeca entre 0s pares de atores
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organizacionais. A intengédo de ajudar, cooperar, o interesse pela continuidade da
rede, a identificacdo com a coletividade, sdo exemplos de atitudes que sao
influenciadas primariamente pelas diades, em seus aspectos estruturais e também
espaciais (BELL; ZAHEER, 2007).

A construcdo do consenso estratégico é conhecida de forma geral como um
dos primeiros passos para a formacao da estratégia. Requer esfor¢o conjunto para o
alcance das prioridades estratégicas, induzindo a coesdo entre os membros e
reduzindo a incerteza (KNIGTH et al.,, 1999; WOOLDRIDGE; FLOYD, 1989).
“‘Organizagbes que nao conseguem alcangar niveis consideraveis de consenso
estratégico sofrem na formulacdo e implementagdo da estratégia” (PAPPAS;
WOOLDRIDGE, 2003, p. 15).

O consenso requer entendimento, comprometimento e interesse para a
realizacdo da estratégia, e pode contribuir para o alcance de vantagem competitiva.
Em adicéo, a auséncia de compreensdo compartilhada dos objetivos estratégicos da
organizacao dificulta a formulacéo da estratégia (PAPPAS; WOOLDRIDGE, 2003). A
presenca de profissionais ndo compromissados ou sem informacdes a respeito dos
objetivos estratégicos da organizacdo podem apresentar inconsisténcias
significativas e comprometedoras quanto aos resultados propostos (MAHTO; DAVIS,
2012).

Existe ainda uma lacuna de estudos empiricos consistentes que abordem
como a rede influencia o consenso com a estratégia realizada. Até entdo o que se
apresentou em termos de estudos foi uma perspectiva muito mais do consenso
como um mecanismo de se chegar a uma decisdo do que necessariamente um
resultado da tomada de decisdo (RAPERT; LYNCH; SUTER, 1996). Entretanto nao
se pretende aqui apontar 0 consenso como hecessariamente positivo para a
organizacdo. Outros pesquisadores apresentaram estudos apontando relacao
negativa entre consenso e desempenho estratégico por exemplo. Além disso,
estudos consideraram que a diversidade de opinides e pontos de vista se mostrou
favoravel a melhoria da performance e tomada de decisdes-escolha instrumental
(ENZ; SCHWENK, 1991; HOMBURG; KROHMER JR., 1999). Considera-se ainda
gue 0 consenso pode ser mais importante para um determinado tipo de estratégia do
gue para outra, levando-se em consideragao as incertezas ambientais (HOMBURG,;
KROHMER JR., 1999; FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992).

Diante da perspectiva da interacdo dos grupos, fato € que, toda acdo esta
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imersa em uma rede de relacionamentos sociais, e que as pessoas fazem
transacBes com aquelas que sdo da sua confianca, porém, mesmo assim podem
surgir comportamentos considerados como oportunistas e que acabam por causar
ma-fé de parte de alguns integrantes da rede (GRANOVETTER, 1985).

Estudos apontam ainda o fato de que os niveis inferiores das organizacdes
foram negligenciados nas pesquisas sobre o consenso, pelo fato da maioria das
decisdes partirem da gestdo do topo. “O fluxo intraorganizacional da informagao
influencia o consenso nos niveis médios e inferiores da organizagao” (MAHTO,;
DAVIS, 2012, p. 1). Os profissionais nos niveis inferiores da organizacao estdo mais
proximos aos clientes, sendo responsaveis pela primeira imagem e resposta quanto
aos servicos oferecidos. Outro aspecto importante, diz respeito a conduta desses
atores sociais, que podem muitas vezes ndo estar de acordo com o0s objetivos
propostos pela organizagao, divergindo em relagdo aos meios para se alcangar os
resultados esperados (MAHTO; DAVIS, 2012).

Diante da perspectiva da andlise de redes, é necessario entender 0s
construtos definidos nesse trabalho, homofilia e consenso, que estdo situados nas
relacbes imersas da rede intraorganizacional. As relacdes imersas nas redes
intraorganizacionais, foram desenvolvidas com base em estudos sob dois aspectos
da imerséao social: o relacional e o estrutural (GRANOVETTER, 1985). O significado
do termo homofilia representa o relacionamento de pessoas com caracteristicas
semelhantes, existindo uma tendéncia maior de manterem contato entre elas em
virtude dessas carateristicas (MCPHERSON; SMITH-LOVIN; COOK, 2001). Tais
relacionamentos podem ou nd&o dependendo das circunstancias implicar no
estabelecimento do consenso dos atores organizacionais para com a estratégia
realizada. Quando interagimos com pessoas semelhantes a nés acabamos por
reforcar nossa posicdo quanto a fatos, percepcdes compartilhadas das coisas,
fendmenos e entendimento sobre as coisas (MCPHERSON; SMITH-LOVIN; COOK,
2001).

A primeira evidéncia sistematica de homofilia nas relacdes informais de rede
veio de criangas em idade escolar, estudantes universitarios, e em pequenos bairros
urbanos, cujas dimensdes de similaridade induzem ao conceito de homofilia.
Propomos nesse trabalho, discutir os tipos caracteristicos que afetam o
comportamento dos atores organizacionais imersos na rede de relacionamentos
intraorganizacionais (MCPHERSON; SMITH-LOVIN; COOK, 2001).
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Diante das considerac¢des anteriores, um dos propositos dessa dissertacao de
mestrado, é o de analisar, as redes intraorganizacionais € 0 consenso estratégico
pelo hospital pesquisado por intermédio dos atores organizacionais envolvidos. Para
tal, foi realizada a analise no hospital Delta da cidade de Curitiba, utilizando-se de
um survey com abordagem qualitativa e também quantitativa, que facilitaram a
andlise de redes mediante a obtencdo dos dados relacionais. A andlise deu-se no
nivel diadico, pois afetam o sistema da rede. “Representam um nivel de andlise
supra-individual, que possibilita analisar variaveis relacionais onde o objetivo ndo é
compreender o comportamento isolado de um individuo [...]” (REINERT; MACIEL,
2012, p. 86). Argumenta-se nessa dissertacdo de mestrado que a homofilia diadica
em relacdo a coesao nos relacionamentos intradepartamentais se relaciona ao grau
de consenso diadico em relacdo a gestdo organizacional, padrdo de alocacdo de
recursos e desempenho percebido.

Para efeito de analise utilizou-se o E-I index (gerado a partir do Ucinet 6.0)
que “permite avaliar a quantidade e a densidade de lacos internos e externos em
relagcdo ao total” (ROSSONI; GUARIDO FILHO, 2012, p. 201). De acordo com o
calculo, quando comparado o volume de lacos internos e externos em relacdo ao
total gera-se um indice para cada uma das categorias bem como para toda a rede
em que a amplitude varia de -1 a 1 que significa: quando os valores estdo mais
préximos de 1 eles indicam a tendéncia de relacionamentos externos (categorias
diferentes), ao passo que valores mais proximos a -1 indicam propensdo de se
estabelecerem relacionamentos internos a propria divisdo (ROSSONI; GUARIDO
FILHO, 2012).

Para o teste das hipoteses foi empregado o MRQAP (Multiple Regression
Quadratic Assignment Procedure), técnica ndo paramétrica disponivel no programa
Ucinet 6.0 que testa os efeitos das variaveis no nivel das diades (REINERT;
MACIEL, 2012). O UCINET é um software de andlise de redes sociais que foi
utilizado nos testes dessa pesquisa que gera uma matriz binaria para efeito de

algumas analises.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Qual a influéncia da coeséo intradepartamental no consenso com a estratégia

formal do hospital Delta?
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1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Os objetivos de pesquisa foram definidos a partir das dimensdes da rede e

das dimensdes homofilia e consenso estratégico.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar de que forma as redes intraorganizacionais influenciam o consenso

em relacdo a estratégia realizada pelo hospital Delta em Curitiba.

1.2.2 Objetivos especificos

1. descrever a estratégia formal do hospital Delta;

2. identificar o grau de homofilia diadica entre os funcionarios do hospital
Delta;

3. identificar o grau de consenso estratégico dos funcionarios do hospital
Delta;

4. identificar a influéncia da homofilia no consenso estratégico dos

funcionarios do hospital Delta.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

A proposta do trabalho deve ser compreendida como fundamental porque
procura contribuir academicamente a partir dos estudos da homofilia, onde os
principais atores sociais envolvidos nas organizacdes sdo 0s principais responsaveis
pelo grau de sinergia e envolvimento nas condutas e acfes dos seus funcionarios.
Essa pesquisa visa identificar e analisar as questbes que envolvem a homofilia
influenciando no consenso com a estratégia organizacional do hospital Delta na
cidade de Curitiba. Particularmente nas rela¢cées imersas nas redes, a partir de um
survey na empresa pesquisada, com intuito de aperfeicoar as analises sobre como a
rede influencia o consenso nas organizacoes. Ela € fundamental, ao passo que,
essa investigacdo aponta para a necessidade de compreendermos melhor as
relacbes humanas dentro das organizagcbes e seu papel crucial para o

desenvolvimento das estruturas cognitivas que aperfeicoam o desempenho
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empresarial.

A relevancia do tema e do seu objeto de pesquisa pretendeu quanto a
perspectiva pratica do trabalho compreender como se deu as caracteristicas
estruturais da rede de relacionamentos, e da influéncia de elementos centrais no
consenso dos funcionérios com a estratégia formal da organizagdo. Torna-se um
foco importante de pesquisa e interesse por parte das empresas, tendo como base a
analise da literatura que envolve o tema homofilia e consenso, e as suas relacdes
com a implementacdo da estratégia formal na organizacdo, presentes na
fundamentacéo teodrica (WOOLDRIDGE e FLOYD, 1989; FLOYD e WOOLDRIDGE,
1992). Dessa forma, esse trabalho contribui para a literatura sobre estratégia, redes
de relacionamento, e principalmente discutindo e testando o construto homofilia, e
sua influéncia nas caracteristicas estruturais da rede e consenso em relacdo a
estratégia.

Ainda em relacdo a justificativa pratica, apresenta-se que a analise de
comportamentos similares entre os atores organizacionais de uma rede estratégica é
importante para se compreender como se da o0 consenso no interior das
organizacbes. O consenso estd ligado a tomada de decisbes e ainda esta
positivamente relacionado com o desempenho e desenvolvimento das organizacdes
(WOOLDRIDGE; FLOYD, 1989). Do ponto de vista dos atores organizacionais
envolvidos, importante se faz compreender a influéncia que isso exerce no processo
estratégico, tomando por base nesse caso, a estratégia realizada. Outra questao
importante € o fato do desenvolvimento de uma percepcao coletiva da organizacéo,
guando os atores compartilham as mesmas perspectivas, coesos, compartilhando
ideias, pensamentos, convergindo para 0s objetivos comuns. A simbologia imbricada
nas relacdes intraorganizacionais que ndo podem ser negligenciadas pelos gestores
e demais atores organizacionais orientam a agdo coletiva.

Por fim, a andlise das relacdes imersas nas redes de relacionamento,
contribui de forma significativa para o estudo das organizacbes. E possivel a
identificacdo do consenso com a estratégia realizada no nivel das diades quando se
aprofunda os estudos sobre as relacdes imersas nas redes. As organizacdes sao
formadas por pessoas e estas estabelecem relacdes. Dessa forma €& possivel
permitir de uma maneira geral, aos gestores das organizagbes com as mesmas
caracteristicas da que fora pesquisada, que os achados contribuam para uma maior

compreensao do consenso em relacéo a estratégia realizada. Logo, compreender o
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gque motiva cada um dos grupos que compde a organizacdo, e suas redes de
relacionamentos que constituem a estrutura social por intermédio do rigor cientifico,
é de fundamental importancia para atingir solucdes mais apropriadas.

As redes podem ser importantes fontes de poder e renda. Como exemplo,
advogados constituem redes aconselhando com os seus clientes, empresas e
negécios, atuam como conselheiros de negoécios. Por fim, as redes sociais
funcionam como um mecanismo de governanca distinto, um social capaz de unir
atores e empresas juntas em um sistema coerente. No caso de ambientes altamente
tecnologicos em particular, as redes sociais auxiliam na transmissédo de informacdes
e conhecimentos entre diferentes empresas e individuos e produzem inovacao
(GRANOVETTER, 1985).
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2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

O referencial tedrico desta pesquisa esta dividido em trés partes: a primeira
delas desenvolve o tema redes intraorganizacionais e implementacédo da estratégia,
seus conceitos, estudos e propostas dos principais autores. Na segunda etapa €
apresentada as definicbes de redes intraorganizacionais e consenso em relagéo a
estratégia, como o conceito de homofilia, as dimensdes da rede, e do consenso,
contemplando discussdes e articulacbes dos conceitos apresentados e os estudos
empiricos sobre redes, bem como os métodos utilizados nas pesquisas. Também

sdo apresentadas as hipoteses de pesquisa.

2.1 REDES INTRAORGANIZACIONAIS E IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

O estudo das redes vem crescendo nos ultimos anos, pois muitas das acdes
da empresa acontecem em funcdo das interacdes nas redes de relacionamentos
informais. Esses canais informais acabam ajudando na circulacdo da informacao
dentro da organizagdo completando os canais formais e influenciando o
comportamento organizacional (BASTOS; SANTOS, 2007). Consideram ainda esses
autores que diante das mudancas organizacionais impostas, 0s problemas acabam
sendo resolvidos nessa dinamica de interacdo das redes informais, que formam uma
rede de conhecimento e informacdo com vistas a atingir um resultado aceitavel. As
redes informacionais, por exemplo, sdo responsaveis pelo compartilhamento dos
significados em relagdo a mudanca organizacional.

Tais afirmativas vém de encontro aos estudos de Granovetter (1985), que
apontam que as relacdes sdo mantidas e fortes a partir dos lacos fracos (colegas ou
conhecidos) que significam mais distancia e conexdes mais longas do que as de
lacos fortes. Os lacos fracos é que promovem o fluxo de novas informacdes e que
geralmente fluem temas relacionados ao trabalho. Os lacos fracos ainda tem maior
tendéncia de conectar membros de pequenos grupos, em contrapartida, os lagos
fortes concentram-se em grupos particulares. Dessa forma, pode-se considerar que
os lacos fortes segundo Granovetter (1985) cumprem um papel de coeséo social,
pois oportunizam individuos a se integrarem na sociedade. O sentimento de
pertencer faz com que as pessoas procurem relagdes interpessoais duradouras e

positivas.
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A nocdo de visdo compartihada vem sendo debatida por muitos
pesquisadores nos ultimos tempos. Quando membros de grupos tém as mesmas
percepcbes sobre como agir contribuem para a reducdo das incertezas e mal
entendidos que possam surgir. Assim, € possivel combinar recursos e integrar
diferentes partes da organizacdo (TSAI; GHOSHAL, 1998). Decorre dai o fato de
que os lacos estabelecidos dentro das organizacbes sao responsaveis pelo
compartilhamento dessas visfes. As organizacdes precisam criar valor para seus
clientes e para a sociedade. Sendo assim é importante alocar e realocar recursos
inovando e buscando solugcbes para o desenvolvimento de novos produtos e
servicos. Portanto, a respeito da importancia dos relacionamentos sociais na
implementacdo da estratégia, necessario € compreender como o efeito da
similaridade atitudinal dos agentes de uma rede influencia no comportamento dos
mesmos (GRANDORI; SODA, 1995).

Do ponto de vista da andlise de redes, os atores sociais, os individuos ou
grupos e empresas, por exemplo, tem suas acfes vistas como interdependentes e
0s seus lacos relacionais como canalizadores da reproducdo destas (BAUM;
ROWLEY, 2008). Sugerem ainda em seus estudos esses pesquisadores, que as
redes, em tese, afetam o desempenho e o comportamento dos atores envolvidos, e
que, a posicdo destes na rede, é que determinardo seu acesso as informacoes,
recursos, e reputacdo por exemplo. No caso de visdo compartilhada dos atores
organizacionais em relacéo a alocacao de recursos da firma, entdo ha o consenso.

A visdo baseada em recursos sugere que a posse de recursos valiosos e
também raros fornece condi¢des para a vantagem competitiva sendo que este valor
pode ser sustentavel a medida que esses recursos se tornam escassos, substitutos
ou imitaveis (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993). Pesquisadores da visdo baseada
em recursos dedicam seus estudos em compreender como funciona o ambiente
interno das organizacdes. Os estudos empiricos consideram que a visao baseada
em recursos apresenta 4 condicdes basicas para o alcance da vantagem
competitiva: heterogeneidade (chamados de recursos e capacidades diferenciadas);
limitagGes para competicdo ex ante; limitacdes para competicdo ex post (competicao
por recursos) e mobilidade imperfeita (recursos adequados a uma empresa)
(PETERAF, 1993).

As contribuicbes desses estudos sdo muito importantes para o campo da

administracdo, servindo inclusive como uma proposta de ferramenta de escopo
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corporativo, em condi¢des de oferecer analises em maior dimenséo dos recursos e
performance das organizagdes. Seus estudos “explicam as principais diferencas de
lucratividade ao longo do tempo independentemente das diferentes condi¢cdes da
industria” (PETERAF, 1993, p. 185). A perspectiva da visdo baseada em recursos
ajuda a contribuir para a empresa decidir se realiza um licenciamento de uma nova
tecnologia (permitindo que ela seja explorada) ou se a desenvolve internamente.

No caso da tecnologia ser imperfeitamente mével e se, o seu valor potencial
nao possa ser ativo comunicado a outros por causa do risco de revelar informacéo
de propriedade, a melhor opcdo pode ser talvez desenvolvé-la internamente. Em
paralelo, o valor de mercado pode depender dos ativos de dependéncia bilaterais
gue (sdo mais valiosos juntos), tanto quanto relacionamentos estabelecidos com
stakeholders. Quanto ao processo de tomada de decisdo, seria melhorado em
funcdo de quanto imitavel é a inovacdo. “No caso da inovacao ser nada mais do que
uma inteligente e complexa montagem de tecnologias relativamente disponiveis,
entdo nenhuma parede de patentes poderia manter os oponentes afastados”
(PETERAF, 1993, p. 187).

No campo da estratégia empresarial € importante destacarmos as estratégias
que sao relacionadas ao escopo da empresa. A estratégia de negdcio Unico, por
exemplo, trata-se de um conjunto unido de procedimentos e também de objetivos
gue se aplicam na sua totalidade. Se um recurso aparentemente Unico nao tiver
lacos que o prendam a determinada organiza¢ao pode-se dizer que ele se torne uma
fonte improvavel de vantagem competitiva. Contudo, outros recursos podem
facilmente ser identificados como recursos capazes de criar valor, porém, sua
reproducdo pode ser incerta. Aqueles recursos que sdo considerados fortemente
dependentes de outras variaveis como tempo, periodo e que ainda sao socialmente
complexos fazem parte dessa identificacdo (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993). Sob
o0 prisma das organizacdes, aquelas que detém esses ativos terdo certamente
vantagem competitiva sobre as outras que ndo possuem.

No caso da estratégia corporativa, com base no modelo baseado em recurso,
preocupa-se fundamentalmente com a acumulacéo interna de bens, especificidade
do ativo e com custos transacionais. A visdo baseada em recursos se tornou nos
altimos anos a principal abordagem para se compreender a vantagem competitiva
(BARNEY, 1991). Esse olhar para dentro da empresa e a0 mesmo tempo para as

condi¢cdes de mercado mantendo os fatores ambientais externos sob controle e se
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adaptando as adversidades, ajudou na compreensdo das questdes estratégicas. As
teorias apontam que ela € uma explicacdo baseada na eficiéncia de diferencas de
desempenho (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993).

Os diferenciais de desempenho s&o vistos como derivados de aluguel
diferenciais, atribuiveis aos recursos que tém intrinsecamente diferentes
niveis de eficiéncia [...] no sentido de que eles permitem que as empresas
[...] para oferecer maiores beneficios aos seus clientes para um
determinado custo (ou podem oferecer os mesmos niveis de beneficios por
um custo menor) (PETERAF; BARNEY, 2003, p. 311).

Muitos autores tém feito associacfes importantes sobre a visdo baseada em
recursos com o modelo de 5 forgas de Porter (PETERAF; BARNEY, 2003; BARNEY,
1991; PETERAF, 1993). Consideram que as teorias se complementam quando
tratam das forcas que levam ao desempenho das organizacées. Ambos os modelos
abordam o mesmo fenbmeno de interesse, trata-se da vantagem competitiva
sustentada e que os esforcos das organizacfes visam aumentar o seu desempenho.
Todavia, a unidade de andlise ndo pode ser considerada a mesma, uma vez que na
RBV o foco indUstria versus empresa ou ainda recursos individuais, enquanto Porter
(1981), discute os determinantes da industria. Na sua concepc¢do, a vantagem
competitiva s6 é possivel de ser atingida por meio do posicionamento estratégico da
empresa na cadeia de valor, e ainda pela definicdo de prioridades estratégicas
(PORTER, 1981). Os recursos superiores sdo mais "eficientes no sentido de que
eles permitem uma empresa para produzir de forma mais econémica e/ou melhor,
satisfazer o que o cliente quer" (PETERAF; BARNEY, 2003, p. 311).

Em conformidade com os estudos empiricos, uma das maiores contribuicoes
do modelo estratégico da visdo baseada em recursos € que ele pode explicar as
diferencas a longo prazo na rentabilidade das empresas. Sendo que ndo podem ser
atribuidas as diferencas nas condicbes dos setores industriais. Isso decorre na
pratica, pelo fato do modelo poder ser util para gerentes procurando entender,
preservar e expandir sua vantagem competitiva. Os argumentos da teoria da viséo
baseada em recursos podem auxiliar as empresas a aprimorar a utilizagdo de seus
recursos mais especializados. De modo que tanto para empresas que atuam num
unico ramo de negécio ou de forma diversificada, a missdo mais critica é utilizar os
recursos disponiveis para se alcancar o melhor resultado que eles possam atingir.

De parte dos gestores, pode auxiliar a diferenciar recursos que podem ou n&o gerar
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uma vantagem competitiva (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993).

No que se refere ao aspecto intraorganizacional, deve se levar em
consideracao o principio da homofilia entre os atores, em que se entende a amizade
com base em semelhancas, uma vez que geralmente inicia-se com uma atracéo de
outros semelhantes estando mais relacionadas a questdes pessoais. Por outro lado,
relacionamentos de aconselhamento estdo mais relacionados a alocacédo de
recursos, ou seja, o poder nas organizacdes (YAN, 2007). Afirma-se também que a
homofilia pode influenciar nos lagos de relacionamento. Esse mesmo autor “salienta
gque no contexto organizacional existe o fator competicdo entre os colegas de
trabalho, fato este que implica na formacdo dos relacionamentos pessoais e na
relacdo entre superior e subordinados” (YAN, 2007, p. 5). A homofilia pode ajudar a
explicar o surgimento da acdo coletiva em grandes grupos. Considera-se também
que “os lagos fracos e niveis moderados de homofilia, pode ser muito eficaz para
ajudar a promover a disseminacéo de cooperacéo social” (CENTOLA, 2013, p. 5).

Estudos empiricos realizados em ambientes organizacionais, eram menos
interessados na formacéo de consenso, em vez disso focavam no grau de consenso
em equipes do topo de gestdao (TMT) e sua relacdo com o desempenho
organizacional, sem levar em consideragdo a natureza do desenvolvimento de
consenso (MARKOCZY, 2001). Nesse sentido, sob o ponto de vista das redes
sociais, caracterizam-se como 0 conjunto de contatos que conectam varios atores e
gue podem ser de diferentes tipos, apresentando diferentes tipos, propriedades
estruturais e contetdos distintos. Pode entender, sobretudo, ser a analise de redes
uma grande estratégia de investigacéo de estruturas sociais (GRAEML et. al., 2008).

Conforme os conceitos que ilustram o tema estratégia, Machado da Silva e
Vizeu (2007, p. 3), esclarecem que “a estratégia deve abranger as diferentes esferas
concretas da pratica para a sua formulagao, disseminacédo e implementacao”. Além
disso, consideram ainda o fato de que deve-se levar em conta o processo de tomada
de decisdo, bem como, os atores envolvidos nesse processo. Explicam também que
a estratégia formal se da no plano interno das organiza¢des, por intermédio da
adocdo de mecanismos formais vinculados a atores chave na organizagdo, como
por exemplo, o nivel diretivo. Com base na literatura do campo da estratégia,
convergem para a importancia do planejamento gerencial para 0 sucesso e
acumulacdo das praticas formais da estratégia, pois cabe lembrar que as préticas

estratégicas séo voltadas para o resultado organizacional.
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Vale destacar que a Andlise de Redes Sociais (ARS), como método se
caracteriza como "um conjunto de técnicas empregadas particularmente no
tratamento de dados relacionais (variaveis de lacos entre atores sociais)" (REINERT;
MACIEL, 2012, p. 3). Esse trabalho pretende utilizar a ARS para trabalhar a rede do
Hospital Delta de Curitiba. Diante disso, a analise das redes é de suma importancia
para se compreender a implementacdo da estratégia porque esta relacionada com a
cognicdo, ou seja, as pessoas pensarem a mesma coisa em relacdo a estratégia ou
ndo. Outra questdo importante € que a ARS utiliza dados relacionais e nao de
atributos. Em se tratando de aprofundamento das possibilidades de investigagao
social, a analise no nivel da diade se deu por considerar esse local especifico de
reproducéo e transformacéo de padrdes sociais que afetam o sistema da rede e até
o nivel societal. A andlise no nivel da diade é proposta de preferéncia nos casos de
comparacao dos dados relacionais com as semelhancgas e as diferengas entre os
atores (MIZRUCHI; MARQUIS, 2006).

Dois tipos de relacbes comumente ocorrem nas organizacdes: uma delas é a
relacdo entre amigos e as relacdes entre orientador e orientando. No conjunto, a
existéncia de tais relagcbes em uma organizacdo forma sua rede de amizade e sua
rede de conselhos. “Estas redes sociais entrelacadas refletem padrdes distintos de
interagdo que podem exercer diferentes tipos de influéncias sociais” (GIBBONS,
2004, p. 239).

Ainda que frequentemente se sobrepondo nas organizacfes as redes de
amizade e as redes de conselhos realizam distintas funcdes. Em se tratando da rede
de amizade, tem sido associada com o0 compromisso organizacional, o
compartilhamento de recursos durante a crise e da carreira e relacionado a deciséo
de fazer (KRACKHARDATN; STERN, 1988). As redes de amizade permitem que 0S
colegas de trabalho possam discutir, por exemplo, questdes mais sensiveis que eles
nao compartilham com aqueles que ndo sdo amigos. Por outro lado, as redes de
aconselhamento estdo intimamente relacionadas com o poder na organizacao que
influenciam o conhecimento e o desempenho no trabalho (IBARRA; ANDREWS,
1993).

Outra importante consideracdo diz respeito ao poder dentro das
organizagdes, na suposicdo que os homens dominem posi¢cdes de poder, as
mulheres podem acabar tendo que renunciar a qualquer preferéncia por homofilia,

optando por estabelecer conexdes com coligacbes dominantes (IBARRA;
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ANDREWS, 1993). Nesse caso, 0 contexto organizacional acaba por restringir a
preferéncia das mulheres pelas relagées de homofilia. O altruismo definido como o
comportamento social que é realizado para atingir resultados positivos é
considerado mais provavel de acontecer entre amigos mais intimos, ao contrario de
relacionamentos mais distantes (GIBBONS, 2004). Dessa forma, o0s lagos
emocionais positivos e a expectativa de que as outras pessoas vao se comportar
altruisticamente leva ao aumento da confianca. Quanto mais a rede potencializa
informacBes sobre possiveis parceiros, maior € o0 numero de atores que
estabelecem relagdes futuras (WASSERMAN; FAUST, 1994).

As relacdes que envolvem a gestdo baseada em confianca entre pessoas e
empresas sdo consideradas extremamente delicadas, tornando o campo de estudo
bastante povoado de informacfes e pesquisas, fazendo parte dos conceitos sobre
consenso entre os pares. Nesse contexto, a confianca tem sido distinta de forma
consistente com base em afeto. No que concerne o0 aspecto cognitivo, os resultados
de confianca tomam por base as estimativas de um comportamento provavel de um
parceiro, mas baseado em confianca resulta de uma percepcéo positiva sobre os
proprios parceiros (GIBBONS, 2004). Considera-se ainda que uma confianca com
base na cognicdo se aplica relativamente a comportamentos especificos. No caso
de amizade, muitas vezes estdo incluidos para a formacado da confianca a cogni¢céo
de historia e semelhanca sociais, mas que ndo sao especificos para este tipo de
relacdo. Aponta ainda a autora que a confianca baseada em afeto (ligada a crencas
sobre altruismo reciproco entre amigos) projeta um ambiente seguro para o
compartilhamento de ideias.

As pesquisas sobre confianca estdo crescendo nos ultimos tempos por se
tratar um elemento central das organizacées em sua dindmica micro e macro. A
dimenséo confianca estd frequentemente associada a comportamentos positivos,
apoio, satisfacdo, empenho, trabalho em equipe, lideranca entre outros (DOOLEY;
FRYXELL; JUDGE, 2000; FULMER; GELFAND, 2012). Tanto para o0
estabelecimento de relacionamento entre pares quanto entre empresas, sua
importancia e reconhecimento crescem cada vez mais como elemento central nas
discussbes. O comportamento dos individuos dentro da organizacdo sem duvida
passa pela confianga diariamente, assim como as negociagbes de fusbes e
aquisicbes num contexto maior. Busca-se com outras pesquisas elevar o nivel da

analise sobre questbes ainda pouco trabalhadas como a confianca nos lideres, a
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confianga em equipes, e confianga em organiza¢cbes (FULMER; GELFAND, 2012).
Outros estudos apontam o capital social como sendo um conjunto de recursos atuais
e potenciais que pertencem a uma pessoa ou ainda a uma unidade social, inserida e
disponiveis numa rede de relacdes sociais. Constituem-se assim trés dimensdes
dessas relacdes, a saber: estrutural, cognitiva e relacional (NAHAPIET; GHOSHAL,
1998).

Em relacdo a dimenséo estrutural esta associada a configuracao das redes de
relacionamentos entre 0s atores sociais e os padrfes de conexdes e hierarquia.
Sobre a dimensdo cognitiva, entende-se como um sistema de significados e
interpretacdes, ou ainda representacdes compartilhadas pelos outros. A dimensao
relacional centra sua atencdo na qualidade das relac6es que sdo desenvolvidas ao
longo do tempo, onde o aspecto da confianca exerce papel fundamental
(BOURDIEU, 1980; TSAI; GHOSHAL, 1998; DOOLEY; FRYXELL; JUDGE, 2000;
FULMER; GELFAND, 2012).

Entende-se que a confianca € o pilar fundamental para o estabelecimento do
capital social e também intelectual. Com base no capital social segundo os estudos
de Nahapiet e Ghoshal (1998), é possivel entender o motivo pelo qual o capital
intelectual pode ser considerado uma fonte de vantagem competitiva sustentavel
(BARNEY, 1991). Para esses autores, esse tipo de capital (intelectual) ndo é
propriedade restrita dos individuos, desenvolve-se em meio as relacbes que
alternam os processos de troca e também a estrutura, adaptando-se com o passar
do tempo. Considera-se ainda raro e de dificil imitacdo, pois € inerente a cada
organizacao independentemente (TEIXEIRA; POPADIUK, 2003).

O desenvolvimento do capital intelectual como fonte de vantagem competitiva
sustentavel de uma organizacéo passa pelo processo de evolucao do capital social
organizacional. Nesse sentido, na dinamica do capital social e do capital intelectual a
confianga aparece como uma dimenséo fundamental para o estabelecimento do
comprometimento, consenso e do envolvimento com a organizacdo (TEIXEIRA;
POPADIUK, 2003; RICH; LEPINE; CRAWFORD, 2010). A confianga caminha em
paralelo com as relagcdes intraorganizacionais, servindo muitas vezes como
mediadora das acOes e reacdOes. Estabelece conexdes e é responsavel pela sua
manutencdo em muitos casos, aproximando individuo e grupos em prol de uma
atividade.

De acordo com os estudos empiricos sobre a confianca, alguns autores
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explicam que quanto maior for o risco embutido em uma determinada ag&o, maior
sera o grau de confianca exigido (TSAI;, GHOSHAL, 1998; TEIXEIRA; POPADIUK,
2003; GIBBONS, 2004; FULMER; GELFAND, 2012). Assim, pode-se inferir com
base nos estudos dos autores que existem alguns tipos de processo de troca que 0s

empregados estao envolvidos:

De dependéncia superficial, com o mercado; de dependéncia profunda, no
relacionamento com o0s seus lideres formais; de interdependéncia
superficial, em seu relacionamento de equivaléncia com os seus pares, ou
colegas; de interdependéncia profunda, ao dependerem mutuamente de
colegas e lideres para alcancarem objetivos conjuntos (TEIXEIRA;
POPADIUK, 2003, p. 79).

Com base nesses argumentos, entende-se que € importante primeiramente
se conhecer as expectativas e anseios dos funcionarios da organizacdo quanto
aguilo que esperam de parte de seus lideres. Dessa forma, as relacfes de confianca
ficam mais claras diminuindo os riscos de incerteza. Os estudos de Bourdieu (1980)
esclarecem que por meio do capital social € possivel se transformar em capital

econdmico e também cultural.

Nessa perspectiva, destaca-se a importancia do capital social para as
diversas fracbes de classe, pelas possibilidades que sua participacdo em
determinados grupos ou redes sociais lhes abrem, no sentido de aumentar
o rendimento possivel do seu capital social e de seus investimentos
escolares, na forma de beneficios simbdlicos (status ocupacional, por
exemplo) ou na forma de beneficios salarial (BOURDIEU, 1980, p. 42).

Nas relacdes de trabalho também encontramos outras dimensées como, por
exemplo, o conceito de envolvimento, que se refere ao grau em que os funcionarios
se relacionam com seus trabalhos, do mesmo modo que compreendem as suas
vidas como um todo. Dessa maneira, 0 modo que um funcionario que apresenta alto
envolvimento com o trabalho se identifica e pensa no trabalho, mesmo quando
estando fora dele, faz parte da formacdo desse conceito (RICH; LEPINE;
CRAWFORD, 2010). “O envolvimento com o trabalho tem influéncias de
caracateristicas da organizagdo como comportamentos, a supervisdo e ainda as
diferencas individuais” (RICH; LEPINE; CRAWFORD, 2010, p. 618).

Agueles individuos que mais se identificam com o seu trabalho, costumam
focar mais sua atencdo e pensamentos, interpretando melhor as situacdes diarias

como uma possibilidade de realizar com mais precisdo suas atividades. Desse



25

modo, surgiram alguns estudos importantes para a compreensdo das relacdes
intraorganizacionais, como por exemplo, os estudos etnograficos de Kahn (1990)
que originalmente descreveram o envolvimento como sendo um conceito Unico e
importante de motivacdo: o “aproveitamento de um empregado em sua plenitude,
seu autoconhecimento em termos de energias fisicas, cognitivas e emocionais para
trabalhar diferentes performances” (KAHN,1990 apud RICH; LEPINE; CRAWFORD,
2010, p. 617).

Em termos de satisfacdo, envolvimento e participacdo no trabalho, os estudos
indicam que um estado emocional favordvel somado a uma avaliagdo positiva, faz
com que as pessoas produzam mais, com maior intensidade dispostas a assumir
papéis que contribuem para o aumento da eficacia da organizacdo. As diferencas
individuais, anseios, ambicdes e perspectivas quanto ao futuro dentro da
organizacdo também fazem parte desse contexto, a medida que influenciam os
individuos a interpretarem as situa¢des de maneiras diferentes.

O entendimento de que as pessoas Sa0 propensas a cooperar e interagir com
base nos seus sentimentos positivos em relacéo ao préprio trabalho que realiza, é o
que vai determinar a sua maior disposicdo em se envolver ou ndo com mais
intensidade (RICH; LEPINE; CRAWFORD, 2010). Além disso, quando o individuo
dedica seu tempo e esforco em atividades especificas que exigem um
posicionamento seu e sua demonstracdo de competéncia e manutencao do controle
das acdes, temos o0 que é chamado de auto avaliacao.

Sobre o envolvimento com o trabalho também se discute a juncdo de energias
e atitudes positivas favoraveis a fim de manter as relacdes de trabalho. Explica-se
ainda que a manutencdo da felicidade e disposi¢do para o trabalho esta centrada
nas relacbes de afetividade. Quando tratado de motivacfes intrinsecas do ser
humano, apresenta-se a persisténcia, controle e a autonomia para tentar explicar a
variacdo do desempenho dos individuos no ambiente de trabalho. O envolvimento
do individuo com o trabalho, e consequentemente com a organizacdo por conta
dessa pré-disposicdo em participar, leva em conta questbes psicologicas de
presenca, atencao e integracao para a realizacao de suas tarefas. As pessoas estao
conectadas umas as outras de maneira que investem com empenho sua energia
emocional, fisica, comportamental e cognitiva nas suas fung¢bes no trabalho
(KAHN,1990 apud RICH; LEPINE; CRAWFORD, 2010). Os estudos de Kahn (1990)

contribuiram para outras possibilidades como:
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Trouxeram uma nova compreensdo sobre a percepcdo de fatores
organizacionais e trabalhos relacionados com tarefas e fungbes, séo as
principais influéncias sobre o significado psicolégico. Além disso, as
percepcdes dos sistemas sociais relacionadas com o0 apoio e o0s
relacionamentos séo as principais influéncias sobre a seguranca psicolégica
e auto-percepcbes de confianca e auto-consciéncia sdo as principais
influéncias sobre a disponibilidade psicoldgica (KAHN, 1990 apud RICH;
LEPINE; CRAWFORD, 2010, p. 620).

Outra questdo importante diz respeito a congruéncia de valores, isto €,
guando os individuos pensam e agem de maneira a reforcar sua auto imagem e ao
mesmo tempo empenhar-se nas atividades da empresa, dedicando todos 0s seus
esforcos em prol dos resultados. Significa unido de esforcos cognitivos e fisicos
direcionados ao mesmo objetivo, onde o individuo visualiza como sendo positiva a
sua doacéao no trabalho.

Quando percebem que suas expectativas direcionam-se a comportamentos
inapropriados para o exercicio da fungdo ou atividade, ndo se sentem adequadas e
preparadas para dar tudo de si (KAHN, 1990; RICH; LEPINE; CRAWFORD, 2010).
N&o se pretende com essas incursdes acerca dos estudos etnograficos de Kahn
(1990), explicar o conceito de engajamento seus antecedentes e consequentes,
trata-se apenas de posicionar o leitor quanto aos conceitos que envolvem a
dimensédo envolvimento no trabalho. Essa perspectiva tende a se relacionar com o
consenso em relacdo a estratégia realizada pela organizacdo, se compreendermos
que os individuos centram seus esforcos com mais intensidade quando
compartilham seus pontos de vista e entendem perfeitamente o seu papel dentro da
organizacao.

Essa tendéncia de relacdo por intermédio da propensdo em colaborar,
participar, interagir, levando em conta aspectos individuais e grupais, além da forma
como interpretam as informacgdes e se dispdem a realizar, faz com que os individuos
sintam-se mais seguros e previsiveis dado o ambiente em que se encontram. Dessa
forma, esperam-se comportamentos mais seguros apoiados em relacionamentos
interpessoais que quanto mais estreitos, maior a possibilidade dos individuos
assumirem riscos sem receio quanto aos resultados (KAHN, 1990).

As relacdes sociais fornecem suporte para o0 alcance desses objetivos
organizacionais, pois retratam todo o processo de participagdo do individuo isolado
ou em grupo. Em referéncia aos estudos de Bourdieu (1980), que considera os

relacionamentos como capital social trazendo beneficios aos individuos que obtém
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por intermédio desses relacionamentos. O capital social refere-se principalmente aos
recursos acessados em redes sociais. Lembra-nos ainda que o nivel de fechamento
das redes de relacionamento esta atrelado a quantidade de capital social e a sua
cooperacdo. Outra questdo que se apresenta é 0 apoio organizacional, que
possibilita uma maior ou menor participagdo do individuo quando se sente
assessorado em suas acgOes. Assim que percebe apoio irrestrito em suas acodes
percebe-se um aumento e comprometimento ainda maior, ao passo que se essa
relacdo for baixa, maior a probabilidade do individuo guardar suas forcas e retirar-se
do curso das acdes. Isso estd relacionado dentre outras formas a estrutura
organizacional, onde se descreve os aspectos fisicos, humanos, administrativos
entre outros.

Entende-se que quando os individuos conseguem se auto avaliar em termos
das suas acdes e possibilidades de realizacdo, também conseguem colocar
intensidade e positividade nas tarefas, demonstrando maior capacidade para lidar
com as demandas (KAHN, 1990). Quando praticam a auto avaliacdo, estdo mais
preparados para interagir e responder as necessidades oriundas do dia-a-dia da
organizacdo. As contribuicbes dos estudos de Kahn (1990) vao além das
explicacdes do desempenho a nivel de trabalho, mostrando que para fazer parte de
uma organizacao o individuo precisa ndo somente estar cognitivamente atento, ou
expressar emocdes positivas no trabalho, ou até mesmo fazer as atividades
especificas da sua funcdo. Além de tudo, envolver-se pressupfe investir suas
energias cognitivas, fisicas e emocionais, de tal maneira que se superem as
expectativas e atribuicdes do cargo ou funcao (RICH; LEPINE; CRAWFORD, 2010).

As consideracfes acerca das caracteristicas estruturais da rede permitem o
avanco nas suas relagdes mais intrinsecas. Os atributos de amizade que incluem a
comunicacao intima, confianca, a similaridade social percebida e as expectativas de
altruismo, de comportamento e estabilidade fortalecem o potencial de valores
profissionais e mais ainda do desenvolvimento entre os amigos (GIBBONS, 2004).
As redes de aconselhamento sustentam valores profissionais existentes na
organizacdo podendo ser afetadas pela mudanca de valores, pois sdo menos
propensos a transmiti-los.

O conceito de redes de conselhos aborda aspectos de aconselhamento
profissional, informacdes e oportunidades para a solugédo de problemas entre seus

colegas. Quando reconhecidas e valorizadas em suas redes essas pessoas tornam-
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se mais centrais, criando interacdes repetitivas que permanecem na mente dos
participantes. A transferéncia de conhecimentos e informagdes funciona como um
mecanismo de controle sobre esse fluxo informacional, distribuicdo de tarefas e
transacoes futuras (GIBBONS, 2004).

De acordo com os conceitos de Granovetter (1995), o termo imersao social se
aplica a qualquer acdo humana. Nao obstante, toda acdo do individuo esta imersa
nas redes que influencia as a¢des e seus resultados. Com o passar do tempo, as
pessoas procuram a maximizagao das suas redes de aconselhamentos, implicando
em buscar conselhos com pessoas mais convergentes em OposiCao a pessoas com
valores divergentes.

Nessa perspectiva vale ressaltar que as redes de amizade e de
aconselhamento séo fruto de diferentes intera¢cdes nas organizacdes, representando
relacbes desiguais, embora muitas das pessoas participem de ambas. Em virtude
disso, em certos momentos com o aprofundamento da relacdo de amizade conduz
ao relaxamento e consequentemente ao aumento das discussdes sobre problemas.
As redes de aconselhamento surgem por intermédio da transmissao de informacdes
relacionadas ao trabalho e podem dar orientacdo para a realizacdo da tarefa. As
relacbes de amizade incluem intimidade, confianca que falta na rede de
aconselhamento.

Mesmo que as pessoas participem de ambas as redes, o fato € que existem
diferencas fundamentais que afetam seu posicionamento frente as mudancas bem
como suas respostas (GIBBONS, 2004). Outro detalhe importante, se refere a
cultura da organizacdo, que pode muitas vezes desfavorecer as relacdes de
amizade, fato esse que ndo traria homogeneidade na organizacdo. Em
contrapartida, as organizacbes que culturalmente desencorajam as relacdes de
amizade entre os niveis hierarquicos ou grupos menores, acabam por promover
semelhantes valores dentro desses préprios grupos. Logo, amplia-se a diversidade e
reduz a cultura global que fora unificada (GIBBONS, 2004).

As contribuicdes dos estudos empiricos das redes de aconselhamento e
redes de amizade nos trazem a seguinte conclusdo: quanto maior for a distancia
social entre as pessoas, se a organizacdao apresenta um fluxo de trabalho mais
estruturado e maior variagdo nas habilidades dos individuos ou na educacgédo dos
mesmos, maior a possibilidade da criagcdo de redes de aconselhamento mais

hierarquicas. Sendo assim, pode-se afirmar com propriedade que se intensificam as
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diferengas entre as redes de amizade e aconselhamento influenciando os individuos
nas organizagdes (GIBBONS, 2004).

Seguindo os conceitos de Bourgeois e Brodwin (1984), algumas pesquisas
sobre a implementacdo da estratégia eram tratadas como ganho em
comprometimento dos grupos envolvidos por intermédio da coalizdo no processo de
tomada de decisdo. Seus estudos desenvolveram cinco abordagens para a
implementacédo da estratégia nas organizacdes. A primeira abordagem dos estudos
de Bourgeois e Brodwin (1984), diz respeito ao uso de uma posicao estratégia unica,
a qual permite ao gestor tracar um objetivo e seguir em frente em busca do mesmo.
A segunda abordagem, diz respeito a estrutura e aos sistemas de controle sendo
utilizados como instrumentos de facilitacdo da implementacdo da estratégia. A
terceira abordagem discute a relacdo da tomada de decisdo nos niveis mais altos da
organizacdo com vistas a garantir o0 compromisso. A quarta abordagem, visa
implementar a estratégia por intermédio da inspiracdo da cultura da empresa. Os
niveis hierarquicamente inferiores sédo instigados a participarem de acdes que
acabam influenciando no seu comportamento no trabalho, objetivando contribuir com
os rumos da direcao da organizacdo. A quinta e ultima abordagem, diz respeito ao
desenvolvimento natural por parte dos gestores em criar novas oportunidades
durante a sua gestdo na empresa.

Os gestores do topo da organizacdo de forma geral ndo detém conhecimento
ou as informacdes necessarias, capazes de avaliar economicamente e tecnicamente
questdes da iniciativa estratégica, a ponto de proporem aos gerentes de nivel médio,
tomarem as decisdes pertinentes a alocacédo de recursos ou decisdes a respeito
delas. Consideram também a iniciativa estratégica como um processo de imersao,
no qual os gestores do topo da organizacdo definem o contexto da estrutura, das
informacgdes, sistema de recompensas, retribuicdes e punicbes (NODA; BOWER,
1996).

Nesse sentido, consideram que ao proporem e defenderem novas iniciativas,
por exemplo, os gerentes médios redefinem o contexto estratégico, sendo agentes
de promoc¢éao da mudanca e aprendizagem de outros profissionais da organizacgéao.
Mesmo assim, o fato € que os atores organizacionais em todos 0s niveis da
organizacao contribuem para a construcdo do consenso (PAPPAS; WOOLDRIDGE,
2003). Quanto mais interacdo durante o trabalho diario ocorrer dentro das

subunidades do que entre elas, melhores serdo os resultados de amizade e
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interagcdo (KRACKHARDT; STERN, 1988). Ressaltam também que “o padrdo de
alocacao de recursos geralmente é feito para as subunidades, afim de, facilitar a
coordenacgao e controle dos recursos dentro da organizagdo” (KRACKHARDT;
STERN, 1988, p. 124). Diante disso, as redes de relacionamento séo vistas com
grande importancia em tempos de crises organizacionais, por exemplo, pelo fato de
exigirem comportamentos e atitudes para o gerenciamento da situagao.

As organizacGes com uma estrutura de rede particular sdo consideradas mais
eficientes para responder a tempos de crises. As subunidades estdo organizadas
fisicamente de modo que estdo préximas umas das outras. Crise é considerada
‘uma situagdo que consiste em uma ameaga aos objetivos organizacionais
desejados e que o tempo para tomada de decisdo é curto e ndo ha preparo
suficiente dos tomadores de decisao para agir’” (KRACKHARDT; STERN, 1988, p.
125). Consideram ainda os autores que uma crise € uma situacdo que requer da
organizacao restricbes temporais, se engajar no novo, nao testado, comportamentos
ainda ndo aprendidos no intuito de manter seus objetivos desejados.

Sobretudo, uma quantidade grande de ameacas pode investir contra a
empresa, momento esse que “recursos podem ser realocados e mudados em
absolutas condi¢Bes de disponibilidade, os poderes podem ser redistribuidos e dia-
a-dia procedimentos organizacionais podem mudar’ (KRACKHARDT; STERN, 1988,
p. 125).

Expectativas de comportamentos também sdo citadas como parte da
adaptacdo da empresa face o momento de crise, além da mudanca de performance.
Com base nesses argumentos pode-se considerar a dimensédo cooperagdo como
parte da disposicdo das pessoas em trabalhar com as outras mesmo diante da
possibilidade de que esses comportamentos possam trazer beneficios para a
unidade. Diante das circunstancias que envolvem crise nas organizacdes, outra
dimenséo relevante € a confiangca que uma vez quebrada afeta diretamente a
cooperacdo (DOOLEY; FRYXELL; JUDGE, 2000; GIBBONS, 2004; FERRIS et al.,
2009; GIGLIO; PUGLIESE; SILVA, 2012).

Diante das questdes que envolvem as relagdes intraorganizacionais, € preciso
estabelecer uma conexao com a visdo baseada em recursos de Barney (1991), onde
0s aspectos internos da organizacdo tém que ser vistos com maior atencdo na
posicdo competitiva da empresa. Os recursos incluem todos os ativos, as

capacidades, 0s processos organizacionais, 0s atributos da empresa, as
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informagdes e conhecimentos entre outros (BARNEY, 1991). Esses recursos sao
considerados forcas que as empresas podem usar para implantar suas estratégias.
Séo distintos em recursos de capital fisico, recursos de capital humano e recursos
de capital organizacional. Na questdo fisica sdo elencados o aspecto fisico, a
tecnologia e localizagdo geografica por exemplo. No aspecto humano séo elencadas
guestbes como treinamentos e capacitacbes, relacionamentos, ideias e
experiéncias. Na questdo organizacional a estrutura formal da empresa e o
planejamento formal e informal e relagBes informais entre grupos dentro da empresa
sao alguns dos aspectos destacados (BARNEY, 1991).

Ainda assim, mesmo que em algum tipo de induUstria o processo de
planejamento estratégico seja algo raro, em um dado momento, alguma empresa
gue tenha interesse em aprender a fazer, obviamente tera condicdes para tal. Sabe-
se, pois, ser inevitavel a existéncia de muitas fontes publicas de consulta para este
assunto, bem como, o0 estabelecimento de contatos que podem fornecer essas
informacdes (BARNEY, 1991).

Figura 1 - O relacionamento entre heterogeneidade de recursos e imobilidade, valores, raridade,
imitabilidade imperfeita e substituibilidade e vantagem competitiva sustentada

Valor
Heterogeneidade dos Raridade Vantagem
Recursos da Firma Imperfeita Imitabilidade Competitiva
- Dependéncia da Histéria | Sustentada
Imobilidade dos »1 - Ambiguidade Causal
Recursos da Firma - Complexidade Social
Substitutividade

Fonte: adaptado de BARNEY, 1991, p. 112.

Porém, o planejamento estratégico formal da organizacdo pode conduzir a um
melhor aproveitamento dos recursos existentes, além de aperfeicoa-los e buscar
torna-los uma vantagem competitiva. Em contrapartida, o planejamento estratégico
informal € considerado como mais propenso a se tornar uma vantagem competitiva,
na dependéncia é claro, de quao raros, imperfeitamente imitaveis e substituiveis eles
possam ser (BARNEY, 1991).

Os sistemas de processamento de informacbes e vantagem competitiva

sustentada assim como no caso do planejamento estratégico, e admitindo-se que
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essa relacdo seja realmente verdadeira, vai depender in suma, do tipo de sistema
que estiver sendo analisado. A literatura n&o considera tdo somente o fato que uma
rede de computadores conectados em rede ou ndo, possam ser considerados como
fontes de vantagem competitiva sustentada pela organizacéo, visto que podem ser
de facil aquisi¢do. Isso vale também no caso da estratégia, que se aproveita apenas
de tais recursos e que também pode ser imitada pelos concorrentes. Mesmo assim,
embora ndo exista a possibilidade de uma blindagem perfeita, os sistemas de
informacdo que estejam profundamente arraigados no processo de decisao
gerencial formal ou informal de uma organizacdo qualquer, podem ser considerados
potenciais fontes de vantagem competitiva sustentada, tendo em vista serem raros e
socialmente complexos (quando se refere a interface entre o homem e a maquina)
(BARNEY, 1991).

Sobre a reputacdo favordvel e a vantagem competitiva sustentada, diz
respeito a quem possui reputacbes raras diante de seus clientes, parceiros ou
fornecedores. Outro aspecto aponta que tais reputacbes sdo de modo geral
construidas por fatores histéricos da empresa e envolvem também relacdes sociais
informais. Nesse caso, entre a empresa e grupos de interesse chave, sendo desta
forma considerado dificil de se imitar. Em se pensando em substituicdo desse
atributo, alguns autores justificam que o uso de garantias em contratos de longo
prazo pode vir a substituir uma reputacdo positiva da empresa. Todavia, se fosse
desta maneira, ndo haveria tantas empresas investindo em ambas as frentes (tanto
garantias quanto em reputacao positiva) (BARNEY, 1991).

Em resumo, importante destacar que os gestores podem buscar suas fontes
de vantagem competitiva dentro da prépria organizacdo, sabendo que ndo se
encontra disponivel no mercado com facilidade vantagens a venda. Sendo assim,
buscar alternativas praticas e criativas passa a ser o maior desafio dos gestores
para o0s préximos anos se quiserem fazer frente aos seus concorrentes e
estabelecer suas posicbes competitivas. Desenvolver novas habilidades e
aperfeicoar suas forgas internas passa a ser uma alternativa vidvel e com resultados
satisfatorios se olharmos para os mercados, sua complexidade e sua dimensao.

A figura 1 apresenta um leque de possibilidades que a organizacédo dispbe
para alcancar uma posicdo de vantagem competitiva. Quando 0s recursos Sao
considerados raros de nada adianta ser explorado por muitas outras organizacdes

ou concorrentes em potencial. Da mesma forma, recursos valiosos possibilitam que
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as organizagbes aumentem sua eficiéncia e efetividade com vistas a aproveitar
alguma oportunidade de mercado. Os recursos imperfeitamente imitdveis sdo a
combinacdo de recursos raros e também valiosos. Nessa perspectiva, 0 que se
apresenta sdo trés motivos ou ainda a combinacdo deles: condicbes historicas
Unicas, ambiguidade causal e complexidade social (BARNEY, 1991).

As condi¢bes histéricas Unicas dizem respeito ao tempo que a empresa
consolidou sua histéria em condi¢des Unicas que ndo podem mais ser imitadas. Uma
empresa com uma cultura organizacional Unica e valiosa que emergiu nos primeiros
estagios da histéria pode ser que possua vantagem competitiva por ser
imperfeitamente imitdvel em relagdo a empresas fundadas em outros periodos
historicos (BARNEY, 1991). A ambiguidade causal refere-se ao fato de que a
empresa ndo consegue distinguir entre 0s seus recursos, qual ou quais deles estédo
Ihe dando vantagem competitiva. A falta dessa distingdo provoca empobrecimento
da estratégia, pois ndo se sabe ao certo qual recurso reflete outros ndo descritos
como recursos da empresa. As empresas que possSuem recursos que Sao
considerados como vantagem competitiva e aquelas que ndo possuem, mas que
irdo tentar imitar precisam ser tratadas com o mesmo grau de ambiguidade causal.

Nesse aspecto, as empresas que nao possuem nenhum recurso como
vantagem competitiva podem pelo menos tentar minimizar o desconhecimento
guanto a sua existéncia, ao passo que, as empresas que detém devem saber utiliza-
los estrategicamente. Assim, “caso uma empresa competidora entenda esta ligacéao,
mas nenhuma outra entenda, em longo prazo esta informacao sera difundida através
de todos os competidores” (BARNEY, 1991, p. 102). Dessa forma, eliminando a
ambiguidade causal e a imitabilidade imperfeita baseada. Do lado da empresa que
detém a fonte dessa vantagem competitiva, ndo se admite a sua negligéncia nem
tdo pouco parcial entendimento.

No que se refere a complexidade social, uma das razdes finais para que 0s
recursos de uma empresa sejam imperfeitamente imitaveis é que eles talvez sejam
fenbmenos sociais muito complexos (BARNEY, 1991). Os relacionamentos
interpessoais e as relacbes da empresa com seus stakeholders sdo exemplos de
complexidade social. No caso de uma empresa que a vantagem competitiva é
baseada em fendmenos sociais complexos, a possibilidade de outras empresas
imitarem € muito mais contida. Outra condigdo importante é a substitutividade,

conceito esse que se refere a um recurso que néo deve ser raro ou imitavel. No caso
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da existéncia de recursos estrategicamente equivalentes, insinua que concorrentes
potenciais ou outras empresas quaisquer podem implantar as mesmas estratégias
sob perspectivas diferentes e com recursos diferentes (BARNEY, 1991).

Algumas empresas tentam de todas as formas imitar recursos de outras
empresas, mesmo sabendo que isso é praticamente impossivel de acontecer. Nesse
caso, optam por substituir recursos similares que permitam implantar as mesmas
estratégias de outras empresas. Por outro lado, pode-se ao menos desenvolver seu
préprio recurso de forma que mesmo néo sendo exatamente igual, pode fazer frente
ao de outra empresa, do contrério, esse recurso ndo podera ser considerado valioso,
raro e imperfeitamente imitdvel (BARNEY, 1991). Assim, surgem alguns exemplos
de condicBes que inviabilizam a imitacdo dos concorrentes: pode-se apontar o0s
fatores naturais como a geografia, materiais considerados raros, as leis vigentes e
institucionais como as marcas, patentes e registros e ainda fatores econémicos e
organizacionais (BARNEY, 1991).

Analisando os recursos da empresa como pressuposto estratégico da firma,
onde 0s recursos e competéncias sao controlados pelas empresas, raros e de dificil
substituicdo e imitacao e a ideia de criacdo de uma estratégia de valor, configuram o
que pode se chamar de conceito de estratégia (BARNEY, 1991). Nesse enfoque, a
estratégia é caracterizada como um padrao de alocagéo de recursos vista de dentro
para fora, podendo ser uma fonte de vantagem competitiva. “Os recursos incluem
patentes, direito de marcas registradas, ativos fisicos, e as relacbes comerciais da
empresa com fornecedores e canais de distribuicdo” (BARNEY, 1991, p. 105).

Logo, de acordo com o conceito de andlise do padrédo de conexao existente
entre individuos como (dinheiro, grau de coesao das redes, afeto, informacéo etc.),
entende-se gque os individuos tomam suas decisdes baseados na forca do vinculo
em suas redes (GRANOVETTER, 1985). Ele ainda argumenta que lacos fortes, ou
seja, relagcbes com membros da familia e amigos préximos tendem a fornecer
informacBes menos originais do que lacos fracos, ou seja, relagbes com puros
conhecidos. Afirma que considera-se o comportamento do ator econémico como um
agente passivo e com comportamento padronizado em funcdo da sua alta
sensibilidade as normas sociais (GRANOVETTER, 1985). E por intermédio das
redes estratégicas que advém as trocas de informacbes e dos recursos das
organizag6es com o ambiente (BURT, 1992). A analise envolvendo toda a rede e a

analise envolvendo os pares possibilita compreender a influéncia de certos atores na
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coordenacao do desempenho e no comportamento estratégico dos atores da rede.

No que se refere a estratégia realizada, os estudos empiricos sugerem duas
razdes basicas pelas quais as estratégias realizadas diferem-se das intencdes. Uma
delas diz respeito aos fatores internos que incluem as capacidades existentes e 0s
compromissos que podem acabar resultando em intencdes nao realizadas. A outra
trata dos desafios inesperados e as oportunidades apresentadas pelo ambiente
externo a organizacao, fazem com que a estratégia acabe emergindo de uma forma
diferente do esperado (CANALES; WOOLDRIDGE, 2009; MINTZBERG; WATERS,
1985). Esses estudos apresentaram como resultado que tanto a base cognitiva
quanto a base normativa se mostraram coerentes com a estratégia pretendida e a
estratégia realizada. No que se refere ao processo de legitimidade da estratégia, sob
o ponto de vista dos autores, pode oferecer oportunidade para o debate e o
envolvimento dos individuos. Logo, isso leva a beneficios para construcdo do
consenso a medida que néo cria dificuldades para a tomada de decisées nem fecha
acordos que ndo sejam validos para a organizacdo. Outra questdo, € que a
legitimidade estratégica tem por base principios de ordem superior que seguem
padrbes légicos para se adequarem aos gestores da organizacdo (CANALES;
WOOLDRIDGE, 2009).

Ainda em se tratando da estratégia, varios estudos empiricos foram
realizados com o propdésito de expor os diferentes tipos de estratégias existentes
respeitando suas particularidades, caracteristicas e suas implicacdes (MINTZBERG,;
WATERS, 1985). Os autores explicam que para uma estratégia ser perfeitamente
deliberada, ou seja, realizada, para que possa sair tudo como planejado, é
necessario satisfazer trés condicfes: a primeira delas se refere a existéncia de
intencdes precisas nas organizacdes em consonancia com os detalhes, evitando
quaisquer dadvidas que possam surgir e atrapalhar o que fora planejado. Outra
questdo se refere ao fato de se tomar a organizacdo como uma fonte de acédo
coletiva que afasta qualquer duvida sobre as inten¢des organizacionais. Um terceiro
e ultimo ponto a ser discutido refere-se a intengcdo coletiva significando que
nenhuma forca externa a organizacdo possa interferir nos planos, estando sob
controle e com efeito baixo e pouco agressivo a organizacao.

Diante de um cenério de instabilidade, as ameacas externas deixam a
organizacdo vulneravel e sujeita a interferéncias de todas as ordens (MINTZBERG;
WATERS, 1985). Os estudos de Mintzberg e Quinn (2001, p. 26) abordam cada uma
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das cinco definicbes formais de estratégia, a saber: “estratégia como plano;
estratégia como pretexto; estratégia como padrdo; estratégia como posicao;
estratégia como perspectiva”.

Algumas estratégias podem ser planejadas com as que estdo contempladas
acima, algumas chegam bem perto, em especial nos casos de organizagbes que
devem comprometer-se com grandes quantidades de recursos para
empreendimentos e missdes especificas e, logo, ndo pode tolerar ambientes
instaveis. Assim, podem ter que passar anos considerando suas acfes, mas uma
vez que eles decidem agir assim, eles se comprometem com segurancga e firmeza.
Efetivamente, as organiza¢gfes deliberam para que as suas estratégias possam ser
bastante deliberadas também.

No que se refere a estratégia como plano, explica que existe uma linha de
raciocinio a ser seguida (um contexto estabelecido/roteiro) que conduz a
determinadas direcdes, podendo ser explicitos em forma de documentos (formais ou
nao), genéricos ou especificos sendo que no plano € introduzida a intencdo. Nesse
aspecto, a estratégia é vista como deliberada. A estratégia como pretexto trata
especificamente da intencdo de obter vantagem sobre um concorrente, uma
manobra para obtencdo de competitividade, sendo considerada como deliberada. A
estratégia como padréo, é aquela ocorrida, que fora encontrada independentemente
de ter ou ndo sido pretendida (centra-se na acédo efetiva). Dita como uma estratégia
de comportamento emergente (MINTZBERG; QUINN, 2001). No caso da estratégia
como posigdo, considera-se como mediagdo entre a empresa e o ambiente, sendo
um conjunto de ag¢fes internas e também externas. O contexto estratégico depende
do fator tempo e da andlise do ambiente e o aspecto da estratégia como
perspectiva, isto é, a forma de se enxergar as coisas, visdo de mundo, intencdes,
interesses (aspecto interno da organizacao).

O que se apresenta de acordo com 0S autores em suas pesquisas, € que
apontam como improvavel a existéncia de estratégias deliberadas nas organizacées.
Seguindo essa linha de raciocinio, algumas estratégias para serem efetivadas
necessitam de consisténcia e intencdes bem definidas, do contrario, sem intencéo,
nao ha acdo, muito menos consisténcia dos objetivos propostos. Quanto aos
aspectos que dao suporte a formulacdo da estratégia corporativa, pode-se pontuar

algumas questdes importantes:
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1. identificagcdo de oportunidades e ameacas no ambiente da empresa
incluindo algumas estimativas de riscos para as alternativas cabiveis;

2. forcas e fraquezas da empresa, considerando capacidade real de
aproveitamento das necessidades naquele determinado momento;

3. avaliacdo dos objetivos de lucro da empresa para definicdo do grau de
risco que se pretende assumir (0 que deve fazer x o que pode fazer);

4. consideracdo das alternativas preferidas pelos gestores da empresa
(valores pessoais, aspiracoes e ideais);

5. consideracdo dos aspectos éticos, através dos padrbes de receptividade
da sociedade (MINTZBERG et al., 2003).

Os autores em seus estudos consideram que a estratégia deliberada tem sua
origem na formulacdo estratégica, centrada no controle, onde o que foi planejado
esta sendo efetivamente realizado. Complementam também ser a estratégia que se
pensa, analisa e se projeta as acdes, e, ainda, se as intencdes anteriores foram
realizadas. Do outro lado, a estratégia emergente, focada no processo de
aprendizagem e experimentacéo, considerando-se que no decorrer da estratégia a
organizagdo vai aprendendo e evoluindo. Assim, as estratégias emergentes sdo
caracteristicas de uma organizacao qualquer, que fora denominada inicialmente de
“adhocracia”. Esse termo recentemente foi reformulado para organizacao inovadora,
como por exemplo, agéncias de consultoria e publicidade (MINTZBERG et al.,
2003).

As estratégias emergentes também sdo chamadas de conceituais, pelo fato
de ocorrerem nao pelos interesses dos atores envolvidos, mas sim, pela interacao
da organizacdo com o ambiente em que se encontra inserida. Em muitos casos so &
percebida depois que ocorreu, tendo a participacdo de todos os envolvidos que
acabam por influenciar de uma maneira ou outra a formagéo da estratégia. A origem
das acdes estratégicas podem se originar de qualquer lugar da organizacdo, sendo
praticamente impossivel dizer onde foi tracada. A seguir, uma descricdo da

variedade de estratégias apresentadas pelos pesquisadores:
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Quadro 1 - Descrigdo sumaria dos tipos de estratégias

Estratégia

Principais Caracteristicas

Planejada

As estratégias se originam nos planos formais: intengdes precisas sao
formuladas e articuladas por uma lideranca central e apoiadas por
controles formais para assegurar a implementacdo sem surpresas em um
ambiente benigno, controlavel ou previsivel, estratégias altamente

deliberadas.

Empresarial

As estratégias se originam na visdo central: existem intengdes com uma
viséo pessoal, e ndo articulada, de um unico lider, adaptaveis a novas
oportunidades; a organizacdo estd sob o controle pessoal do lider e
localizada em um nicho protegido em seu ambiente; estratégias

relativamente deliberadas. mas podem emerdir também.

Ideolégica

Estratégias originarias de crencas compartilhadas: existem inten¢cdes como
uma visdo coletiva de todos os membros da organizagéo, controladas por
normas fortemente compartilhadas; a organizacéo € sempre proativa frente

a seu ambiente; estratégias bastante deliberadas.

Guarda-chuva

As estratégias se originam em restricbes: uma lideranga em controle
parcial das acbes organizacionais define os alvos estratégicos ou
fronteiras dentro das quais os outros devem agir; estratégias parcialmente

deliberadas, parcialmente emergente e deliberadamente emergente.

Processo

As estratégias se originam no processo: a lideranca controla os aspectos
de processo da estratégia (contratacfes, estrutura etc.), deixando os
aspectos de conteddo para outros agentes; estratégias parcialmente
deliberadas e parcialmente emergentes e, novamente, deliberadamente

emergentes.

Desconexa/
desconectada

(inconexa)

As estratégias se originam em enclaves: membros ou ator (es)
indefinidamente conectados ao resto da organizacdo produzem padrbes
na corrente de suas proprias a¢bes, na auséncia disto, ou em contradi¢éo
direta com as intengdes centrais ou comuns da organizacdo como um
todo; estratégias organizacionalmente emergentes ou nao deliberada para

0 ator(s).

Consensual

As estratégias se originam em consenso: através do ajuste mutuo, varios
atores convergem para padrées que permeiam a organizacéo na falta de

intencdes centrais ou comuns; estratégias bastante emergentes.

Imposta

As estratégias se originam no ambiente: o ambiente externo dita os
padrdes de a¢les, quer em acdes através da imposicao direta ou por meio
de apropriacdo implicita ou limitacdo de escolha organizacional,
estratégias mais emergentes, embora possam ser internalizadas,

tornando-se deliberadas.

Fonte: MINTZBERG; WATERS, 1985, p. 270.
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Quanto aos resultados da pesquisa dos autores anteriormente citados, é que
a estratégia emergente acaba se somando a estratégia deliberada. Também
consideram ndo existir uma estratégia emergente nem uma deliberada, ao passo
que a complexidade, imprevisibilidade e as transicdes do ambiente sé&o responsaveis
pelo surgimento das estratégias consideradas ndo intencionais. Tiram essa
conclusdo pelo fato de considerarem o ser humano limitado em suas acdes e
incapaz de prever as mudancas do ambiente. Explicam também que a estratégia
emergente € o caminho para a estratégia deliberada, quando a organizagdo se
prepara para as adversidades do ambiente, ou seja, quando age prontamente
respondendo ao mercado de forma a se reposicionar e se adaptar a estratégia
emergente (MINTZBERG; WATERS, 1985).

O propésito da aprendizagem estratégica esta atrelado ao ndo planejamento,
pois a intencdo é se aprender como trabalha. As considera¢gfes dos trabalhos
empiricos apontam para estratégias mais deliberadas se apoiadas em organizacfes
com controle mais central, ao passo que as estratégias emergentes se apoiam em
organizacdes mais descentralizadas (MINTZBERG; WATERS, 1985; FLOYD;
WOOLDRIDGE, 1992). Nesse sentido, as estratégias mais deliberadas estdo mais
propensas a hierarquia e a centralidade, onde o mais emergente abre caminho para
acOes mais coletivas e comportamentos convergentes.

Do ponto de vista da responsabilidade da formacdo da estratégia deliberada,
centra-se na figura do executivo principal da organizacdo. Este é considerado o
principal modelo de formacdo da estratégia. O pensamento humano segundo os
autores é consciente e controlado (MINTZBERG; WATERS, 1985). Consideram
também os autores que o planejamento funciona bem melhor em ambientes estaveis
do mesmo modo como a estratégia também funciona. Vale lembrar que o
planejamento estratégico da organizacdo contempla uma projecdo de futuro e acaba
formulando estratégias mais deliberadas. Do outro lado, em consequéncia das
mudancas e incertezas do ambiente surgem as estratégias emergentes. Abaixo, a
Figura 2 apresenta a formulacéo da estratégia deliberada e também emergente do
ponto de vista dos autores. Outra importante consideracdo dos seus estudos, diz
respeito ao fato de que quanto mais turbulento for o ambiente em que a organizagao
se encontra inserida, mais indicado € deixar o planejamento formal de lado e tomar

decisdes baseadas na experiéncia dos gestores.
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Figura 2 - A formulacéo da estratégia deliberada e emergente

Estroantdggias
Protarsciicl s

Estratdcgis
Ty P—

Estratagras deliboradas @ amaergentass

Fonte: Mintsberz ot al, (20D, o 199

Fonte: MINTZBERG et al., 2000, p. 19.

Outras questBes importantes sobre estratégia na perspectiva dos autores
Mintzberg e Waters (1985) trata da habilidade, isto €, a empresa deve trabalhar com
aquilo que sabe fazer, deve existir uma preocupacao com inovacdes para que estas
ndo possam alterar a visdo ja implantada na organizacdo e né&o sofram
consequéncias de se trabalhar com aquilo que ndo conhece. Leva em consideracéo
também que para se atingir 0os objetivos propostos pela organizacdo, necessario é
conhecer os fatores internos e externos. Uma outra questdo apontada destaca a
atencdo sobre a estratégia vista como um processo peculiar ligado a estrutura,
atuacdo e cultura organizacional. Enfatiza ainda que a estratégia deve ser uma
tarefa racional e que os aspectos emocionais, podem acabar influenciando na
tomada de decisdes. Os seus estudos também defendem que a responsabilidade
pela estratégia ndo deve ficar somente a cargo do executivo principal da
organizacdo, mas a todos os gerentes, além disso, explicam que a formulacdo da
estratégia ndo deve ser separada da implementacdo. Mais uma vez as
caracteristicas estruturais da rede de relacionamentos, se apresentam como uma
alternativa extremamente valida para identificar questdes intrinsecas que permeiam
a estratégia.

Com intuito de aprofundar os conceitos sobre a tematica, os estudos
apresentam quatro momentos mais criticos da estratégia: i) identificacdo de

oportunidades e ameacas no ambiente da corporacao versus recursos disponiveis
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versus capacidade real e potencial de aproveitar as necessidades percebidas no
mercado em um nivel aceitavel de risco de estratégia econdmica, ii) consideracao de
quais sdo as alternativas preferidas pelo presidente da organizacdo e de seus
acionistas, deixando de lado as consideracfes econdémicas, iii) 0 que 0s executivos
guerem/intentam fazer, iv) o que uma empresa deveria fazer levando-se em conta o
aspecto ético, e os padrbes de receptividade para as expectativas da sociedade
(MINTZBERG et al., 2003).

Logo apoOs as atividades subordinadas da implantacdo da estratégia,
determina-se 0s objetivos mobilizando todos 0s recursos necessarios. Determina-se
a estrutura organizacional apropriada por meio de uma comunicagdo que possa dar
velocidade e precisdo nas acdes e o estabelecimento de um sistema de controle e
monitoramento de desempenho organizacional. Com intuito de se preparar para as
adversidades, vale a pena reforcar a atencdo quanto aos aspectos concernentes a
tecnologia, politica, economia e social dentre outros. “Competéncia caracteristica de
uma organizacdo € mais do que aquilo que ela pode fazer; é aquilo que ela pode
fazer particularmente bem” (MINTZBERG et al., 2003, p. 82).

O ambiente externo a organizagdo com suas oportunidades e ameagas sao
vistos como tdo importantes quanto valores pessoais, intencdes, ideais e questdes
éticas voltadas para determinacdo dos objetivos. Os trabalhos de Mintzberg e
Waters (1985) trouxeram significativas contribuicdes no tocante a estratégia por
expor a dificuldade concernente a interpretacdo dos resultados obtidos quando da
implementacdo da estratégia. Assim, consideraram 0s aspectos pessoais e
emocionais dos gestores como sendo um dos entraves a uma melhor interpretacéao
e compreensao do fenbmeno. No caso da estratégia emergente, consideram brotar
na base da organizacdo emergindo até o topo e existindo em paralelo a estratégia
intencionada. Também consideram todos os envolvidos como influenciadores da sua
formacao, cabendo aos dirigentes gerenciar todo o processo. Nessa légica, ndo
significa que o processo de gerenciamento ndo tem controle, pelo contrario, sao
mais abertas, mais ageis e flexiveis. Sendo assim, entende-se que 0 processo de
formacdo da estratégia segue dois caminhos um deles deliberado e o outro
emergente.

Em resumo, referente as estratégias deliberadas, pode-se inferir de acordo
com os estudos empiricos que sao frutos de um processo de formulagéo estratégica.

Possuem ainda a intencédo de serem desdobradas em ac¢des concretas, podendo-se
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admitir que o foco da estratégia deliberada esta efetivamente no controle. Nesse
caso, o controle propde-se exatamente em verificar se aquilo que foi planejado esta
na verdade sendo executado. No caso da estratégia emergente foca o aprendizado,
pois, reconhece a capacidade da empresa em experimentar. Ao contrario da
estratégia deliberada, a estratégia emergente ndo € fruto de um processo de
formulag&o estratégica, com isso, a medida em que a estratégia emergente surge e
€ implementada, a organizacdo passa por um processo de aprendizado, seja no seu
processo de formulacao, seja em seu conteudo estratégico.

Por sua vez, poderiamos fazer a seguinte pergunta: quais os impactos diretos
que as estratégias emergentes trazem as estratégias deliberadas nas organizacbes?
Essa pergunta nos leva a seguinte reflexdo: as estratégias emergentes auxiliam a
organizacdo no reposicionamento estratégico no segmento de negoécio onde
compete. Logo, ajuda a reorganizar os aspectos normativos internos da organizagcao
para melhor adaptacdo as mudancas ambientais que afetam a mesma
(MINTZBERG; QUINN, 2001).

Por outro lado, sobre a decisdo estratégica, positivas incursfes trazem
entendimentos mais claros sobre o processo no todo, podendo destacar que: a
estratégia é vista como eficaz por longos periodos de tempo; sua influéncia se
estende por toda a organizacdo e acaba comprometendo consideravel parte dos
recursos para obtencédo dos resultados (MINTZBERG; WATERS, 1985). Em dados
momentos, a organizacdo precisa adaptar sua estratégia ou ainda por cima
implantar sua estratégia de acordo com as mudancas do ambiente. Em sintese, com
base no que a organizacéo realmente faz, € por meio das suas acdes criticas que
realmente sdo colocadas em pratica, mesmo gue nao esteja necessariamente
escrita em um plano. Isso nos remete a uma visdo mais operacionalizada da
estratégia que ndo necessita ser acompanhada sequencialmente por intermédio de
um plano formalizado.

Para uma implantacao eficiente e sélida, importante atentar para o aspecto da
lideranca e dos relacionamentos intraorganizacionais para a efetiva coordenacao
das atividades. Aspectos econdmicos, sociais, politicos, ambientais e tecnoldgicos,
exercem influéncia na implantacédo da estratégia. A estrutura da organizacao exerce
forte influéncia na sua designacdo, ou seja, a estratégia e a estrutura déo
sustentacdo a organizagdo, sendo a estratégia uma integracdo de esforgos
(MINTZBERG; QUINN, 2001). Esses estudos empiricos corroboram com a
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importancia que as questdes de lideranga e relacionamento interpessoal exercem no
alcance dos obijetivos, sob o ponto de vista das caracteristicas estruturais da rede.
Quando tratamos de estratégia, planejamento, metas, objetivos e resultados, ndo se
€ possivel dissociar o elemento humano. Logo, a complexidade do ambiente
organizacional passa pela compreensao das relagbes no aspecto geral, na busca
por melhores resultados.

2.2 REDES INTRAORGANIZACIONAIS E CONSENSO EM RELACAO A
ESTRATEGIA

Estudos sobre as redes estdo cada vez mais em evidéncia dada as mudancas
gue as organizacfes vém passando ao logo do tempo. As relacdes sociais internas
vém sendo objeto de estudo e pesquisas ao longo das ultimas décadas, devido a
necessidade de envolvimento de toda a organizacdo em seus diferentes niveis
hierarquicos para o alcance de seus objetivos. Longe de qualquer pretensdo de se
esgotar os estudos e nem dar respostas definitivas em relacdo ao tema redes
intraorganizacionais e consenso com a estratégia, foca-se nesse estudo a andlise de
redes como forma de entender sua relacdo com o consenso estratégico. As redes,
portanto, podem ser definidas como “conjunto de relacionamentos, no esfor¢o da
predominéancia das a¢des cooperadas, baseadas na confianca e comprometimento e
nas regras formais e implicitas” (GIGLIO; PUGLIESE; SILVA, 2012, p. 59). Lembram
ainda os autores que a confianca e o comprometimento sdo caracteristicas
inibidoras do oportunismo.

A maior contribuicdo dos estudos das redes foi propor um contraste entre as
principais abordagens das ciéncias sociais: 0 determinismo cultural e o
individualismo atomizado (CENERINO et al., 2012). Nesse sentido, constata-se que
os tipos de “relacionamentos entre as pessoas, a intensidade e a frequéncia com
gue eles acontecem apresentam-se como influenciadores do intercambio de ideias,
favorecendo a geracdo de conhecimento e a identificagdo de oportunidades”
(CENERINO et al., 2012, p. 2). Vale lembrar que uma rede € caracterizada por
vinculos diretos e indiretos entre os atores envolvidos que coloca todos em contato.

Diante dessa perspectiva considera-se que:
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As amizades e relagBes pessoais duradouras afetam as relacbes de
negocios em todo lugar, assim, a visdo supersocializada de que as ordens
em uma hierarquia provocam a obediéncia passiva e que os funcionarios
interiorizam os interesses da empresa, suprimindo todo conflito com seus
préprios interesses [...] (CENERINO et al., 2012, p. 6).

Em se tratando de redes de relacionamento, ndo se pode esquecer a
influéncia que o aspecto cultural exerce no meio, por intermédio dos significados e
trocas entre os membros de um grupo. O comportamento racional ou instrumental é
percebido por visar ndo somente as metas econémicas, mas sim, a sociabilidade, a
aprovacao, status e o poder (GRANOVETTER, 1985). A cultura da empresa, por
exemplo, € transmitida por meio das redes de relacionamento, pois o
comportamento humano esta imerso nas redes que facilitam o fluxo de informacdes
e conhecimento entre os participantes. Uma das formas de se estudar o fendmeno
organizacional é por meio do exame dos lacos formais e informais que conectam 0s
individuos dentro das organizacdes (PEARCE; DAVID, 1983).

No caso de uma rede, é constituida por padrdes de individuos e links entre
eles. Os links entre os pares de individuos podem ser representados entre eles por
uma vasta gama de conexdes, que incluem alguns tipos de atividades como, por
exemplo, amizade, busca de conselhos (aconselhamento), comunicagao
informacional e ainda a transferéncia de materiais (KRACKHARDT; STERN, 1988).
Segundo os autores qualquer tipo de relacionamento entre pares de individuos em
um conjunto pode ser concebido como uma rede. Apresentam em seus estudos, por
exemplo, que existe uma possibilidade muito grande de alunos que se sentam em
salas de aula mais préximos uns dos outros tendem a estabelecer relacionamentos
entre eles com mais facilidade do que outros. A criacdo de pontos de vista comuns
nas redes de amizade também é apontada como uma foca consideravel dentro da
organizagdo (KRACKHARDT; STERN, 1988). Explicam ainda que:

Uma configuragcdo pode ser apresentada como um grafico direto ou ainda
como uma matriz em que as linhas e colunas representam membros
individuais de um padréo de células a existéncia e a natureza de lacos entre
cada par de individuos disponiveis (KRACKHARDT; STERN, 1988, p. 127).

Segundo esses estudos, a pratica metodolégica apresenta que os links de
amizade podem ser externos e internos as subunidades da organizagéo. Os links
externos significam links entre membros de diferentes subunidades, enquanto que

os links internos significam links com membros da mesma subunidade. Os escores
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apresentados segundo os autores para o E-l index, geram indices para cada uma
das categorias bem como para toda a rede, onde a amplitude varia de -1.0 para +
1.0. De acordo com o indice +1.0 significa que todos os links seriam de ordem
externa a particdo e no caso do indice -1.0 significa que esses links sdo internos a
prépria particdo. No caso dos links estarem divididos igualmente o indice sera igual
a zero (KRACKHARDT; STERN, 1988). Esses mesmos autores justificam também o
fato de incluirem os links internos nas medidas do indice E-I index, explicando que
algumas pessoas acabam respondendo de forma mais evasiva (utilizando-se de
subterfugios para fugir de um objetivo) “o significado da palavra “amigo”, pois
quando respondem alguma questdo especifica sobre o que constitui amizade e
guem sdo seus amigos, o fazem diferentemente de outras pessoas’
(KRACKHARDT; STERN, 1988, p. 128). Com este indice € permitido verificar os
padrdes de relacionamentos e a quantidade de lagos intra e entre as categorias.

A natureza e as consequéncias das relacdes, os padroes de comportamento
e interacbes e a influéncia que isso exerce nas atividades internas das
organizacdes, tudo isso acaba facilitando a distincdo e caracterizacado de grupos em
termos dos papéis que os individuos exercem em conjunto e também isoladamente.
Dessa forma, essas interacdes sao reconhecidas como significativas para o alcance
do consenso com a estratégia, pois a dindmica dessas interacbfes € que vai
determinar o envolvimento dos individuos com a organizacdo e suas acles
(KRACKHARDT; STERN, 1988).

Do mesmo modo, nessa perspectiva, amplia-se a nogdo a respeito da viséo
baseada em recursos, sob o aspecto do compartiihamento de opiniées dos
individuos nos diferentes niveis da organizacdo. Dentro de cada departamento, cada
setor ou cada unidade, existem diferentes interacbes de acordo com cada
particularidade, e a dinamica pertinente as relagdes imersas pode influenciar de
forma expressiva esse contexto. Vale a pena lembrar também que a visdo baseada
em recurso da empresa substitui duas supostas alternativas na analise de fontes de

vantagem competitiva apresentadas a seguir:
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A primeira delas sup8e que as empresas dentro de um mercado possam ser
heterogéneas em relagdo aos recursos estratégicos que controlam.
Segundo, o modelo propde que estes recursos talvez nao sejam
perfeitamente moveis através das empresas, e, portanto, a heterogeneidade
pode durar bastante. [...] Em relacdo aos aspectos (atributos da empresa)
os recursos de capital organizacional incluem uma estrutura formal de
relatérios de uma empresa, seu planejamento formal e informal, controles, e
sistemas de coordenacdo, assim como relacdes informais entre grupos
dentro de uma empresa (BARNEY, 1991, p. 101).

Essa andlise possibilita entender ainda, o fato de que nem todos os aspectos
podem ter influéncia nos processos estratégicos da organizacdo. Em se tratando de
mudancgas incrementais significativas na organizacao, Huy (2002), considera que o
avango da tecnologia, e as pressbes advindas da globalizagcdo, por exemplo,
impulsionaram as organizacfes a se adaptarem as mudancas radicais como forma
de sobrevivéncia no mercado. Considera ainda, que o processo de mudanca
também afeta o individuo, que busca confianca, seguranca no comportamento e
apoio da organizacao.

Os efeitos das mudancas provocam reacdes diversas como, prontidao, medo,
inoperancia e até mesmo a flexibilidade. Uma mudanca radical numa organizacéo,
por exemplo, pode desencadear a incerteza, a perda de identidade dos profissionais,
ao mesmo tempo em que gera ansiedade. Tais sentimentos acabam sendo
disseminados por toda a rede, influenciando os comportamentos dos atores em suas
atitudes e pensamentos. Quando se trata de mudancga, em caso de negligéncia da
organizacdo para com as emoc¢des dos atores envolvidos no processo, conclui
afirmando que ndo se obtém compromisso nem tdo pouco sucesso no atingimento
dos objetivos se ndo houver atencdo quanto ao estado emocional dos envolvidos
(HUY, 2002).

Os estudos que se referem as redes interpessoais apresentam alguns
antecedentes importantes para o entendimento do nivel de analise das redes e dos
grupos de atores. Assim, a similaridade de atores, personalidade, proximidade e
estrutura organizacional e os fatores ambientais apresentam-se como
direcionadores das pesquisas de rede (BRASS et al., 2004). A similaridade entre os
atores diz respeito a geracao de confianca entre os membros da rede, facilitando a
comunicacdo entre os individuos tornando o comportamento previsivel. Com base
na homofilia & possivel entender em profundidade as principais diferencas de
interacdo dos grupos e individuos pertencentes a uma rede de relacionamentos,

mesmo que se manifestem em diferentes contextos organizacionais. “Processos
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culturais, selecdo e socializacdo e sistemas de recompensa pode causar uma
organizacéo a exibir um padréo de similaridade modal” (BRASS et al., 2004, p. 796).

Em relacéo a personalidade, consideram os mesmos autores que € um fator
qgue pode influenciar os padrbes de comportamento na rede. Caracteristicas como
conselho, a amizade e o contraditorio, estdo presentes nas equipes, indicando que a
personalidade faz parte do contexto das redes de relacionamentos. A divisdo do
trabalho, a estrutura hierarquica da organizacdo, os aspectos da verticalizacédo
(hierarquia) e horizontalizacdo (trabalho e desenvolvimento de tarefas), além dos
mecanismos de controle inerentes a gestdo organizacional, estabelecem posi¢oes
especificas. As posi¢bes dentro da organizacao estabelecem uma fronteira que
percorre todo o contexto interno, estabelecendo conexdes em diferentes momentos
e com diferentes pessoas. Nesse caso, oportuniza alguns individuos a interagir ou
nao com outros dentro de uma estrutura social.

As evidéncias de que a posicao relacionava-se com a centralidade em redes
de tarefa e amizade, leva a crer que na medida que a estrutura da empresa restringe
a amizade e os lagos instrumentais, as redes sao influenciadas pelas necessidades
de fluxo de trabalho das organizagfes (BRASS et al., 2004). O autor ainda destaca
gue existem evidéncias comprovando que quando se muda a perspectiva
tecnologica, mudam-se os padrdes de comunicagdo. Em sintese, o autor explica que
a formalidade das estruturas organizacionais sdo capazes de moldar a construcao
das redes. A propria dinAmica da tecnologia na organizacao acaba por estabelecer
algumas distingdes quanto a adaptacdo ou interacdo com a mesma criando grupos
de trabalhos especificos. Pesquisas anteriores sugeriram que a proximidade fisica, a
interacdo e as redes de amizade, sdo mais propensas a comunicacdo. A
proximidade, por exemplo, é caracterizada como favoravel a formacéo de lacos mais
fortes, estaveis e mais faceis de manter (BRASS et al., 2004). Também, o autor
credita ao fator proximidade a condicdo de facilitador dos contatos iniciais nas
relacbes, em contrapartida, o simples envio de uma mensagem de e-mail pode na
sequéncia manter a relacéo estabelecida.

Do ponto de vista dos fatores ambientais, € sabido que qualquer
movimentacao externa a organizacado pode alterar a estrutura e os padrdes da rede.
Fatores econdmicos, politicos e sociais, crises, fusdes e aquisi¢cdes, por exemplo,
podem transformar inteiramente os padrbes da rede. Mudancas de ordem

mercadologicas podem deixar os mercados mais diversificados. Os clientes cada
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vez mais exigentes e dispostos a pagar pela sua comodidade, seguranca e conforto,
e 0 aumento da concorréncia, sdo alguns exemplos de eventos ambientais.
Considera-se também alguns fatores ligados a cultura nacional do proprio pais como
um influenciador de padrdes de rede social no interior das organizacfes (BRASS et
al., 2004).

Tendo em vista os fatores ambientais como influenciadores dos padrdes de
rede social, asseguram pesquisas anteriores sobre consenso com a estratégia, que
a diversidade tende a levar a um aumento conflito dentro do grupo, por outro lado,
também levar a um aumento da criatividade e inovac¢éo, gerando maior variancia na
tomada de decisdes alternativas (KNIGTH et al., 1999). As mudancas de carater
ambiental agitam o ambiente interno da organizacdo gerando um clima de
inseguranca e cautela quanto as acdes a serem tomadas. A incidéncia de conflitos
nessa fase é inevitavel, e as diversidades demogréficas estardo em maior evidéncia

na tentativa de solucionar os eventuais problemas da organizagéo.

O conflito afetivo corr6i o consenso estratégico e destréi o acordo sobre a
direcédo da estratégia global. Esta deterioragcdo do afeto entre a equipe e 0s
seus membros também impede o progresso da equipe em direcdo a criagdo
de um modelo mental estratégico compartilhado (ENSLEY; PEARCE 2001,
p. 149).

Em consonancia com essa afirmacdo do autor, nos remete mais uma vez as
pesquisas sobre homofilia dando destaque para a diversidade demografica dos
grupos. No processo de tomada de decisdo e consequentemente alcance do
consenso, os individuos com diferencas de carater demografico podem ter modelos
mentais diferentes, oriundos de suas experiéncias de vida e valores de cada
individuo membro do grupo. Essas diferencas se expressam no ponto de vista de
cada um, e a forma como argumentam sobre seus interesses. Por meio de suas
experiéncias organizacionais, projetos, uma fase ou outra da empresa num
determinado periodo de tempo, podem significar posicionamentos contrastantes
entre os individuos por conta do modelo mental (cognicdo) estabelecido (KNIGTH et
al., 1999; FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992).

Os estudos também “sugerem que as interpretagdes cognitivas individuais
serdo moldadas pelos contextos pessoais em que o individuo opera”, (KNIGTH et
al., 1999, p. 450). Porém, vale ressaltar que nem todos os aspectos referentes a

diversidade demografica foram significativos para validar o modelo proposto nos
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estudos de Knigth et al. (1999). As contribuicbes dos autores deixaram claro que
essa dimensdo sozinha ndo é suficiente para validar o consenso em relagdo a
estratégia, mesmo porque, outras questdes intrinsecas poderiam muito bem ter sido
tomadas como parametro na analise. Mesmo assim, o aspecto demografico na
pesquisa por eles realizada contribui para aumentar as discussdes sobre quais
variaveis da teoria da homofilia podem ser mais influenciadoras nas decisées dos
grupos e dos individuos.

O envolvimento com a estratégia se da em grande parte pelo
comprometimento proprio, e reduz a possibilidade de que outros participantes
tenham seus proprios interesses como prioridade em vez da estratégia da empresa
(WOOLDRIDGE; FLOYD, 1989). Ainda assim, € preciso conhecer quais as
caracteristicas sdo mais incisivas para que se obtenha todo esse envolvimento e
comprometimento com a estratégia, uma vez que o baixo envolvimento sugerido
pelos autores anteriormente citados conduz a insatisfagdo e auséncia de
participacdo nas acdes da empresa. Esses estudos encontraram relacdo positiva
entre envolvimento e melhoria no desempenho dos envolvidos, o que mostra nao ser
Unica e exclusivamente o fator principal de sucesso, mas abre um caminho maior
para que 0sS gestores possam acompanhar a evolucdo desse fendmeno. O
sentimento de pertencer, ser ouvido e respeitado, aumenta as chances de que
tantos 0s grupos quanto os individuos tenham maior apreco em se envolver no
trabalho.

Com relacao a legitimidade da estratégia, pode se dizer que é constituida por
dois elementos ou dimensdes a saber: cognitivo e normativo. Sobre a base cognitiva
para a legitimidade da estratégia, deriva 0s membros da organizagcdo comprarem a
ideia para uma conceituacdo comum da estratégia, enquanto a base normativa vem
através do desenvolvimento de conceito. Nesse caso em especifico, 0s membros da
organizacdo compreendem implicacBes operacionais da estratégia e de seu efetivo
papel e responsabilidades nessa abordagem (CANALES; WOOLDRIDGE, 2009).
Considera ainda os autores que cada individuo é diferente em sua abordagem e
percepcdo para a elaboracdo da estratégia e, em particular, o seu grau de
envolvimento e participacao gerencial no processo de estratégia.

A nocado de consenso com a estratégia segundo a literatura foi vista como um
compromisso, ja a legitimidade da estratégia advém dos casos de transferéncia de

conhecimento e criagéo, ficando a estratégia como sendo um conjunto de interacdes
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apropriadas. Para se alcancar o consenso € preciso uma combinagédo de pontos de
vista, pensamentos e atitudes comuns no mesmo nivel.

O conceito de Visdo Baseada em Recursos (RBV) enfatiza que para que se
possa implantar a estratégia requer implantacdo de recursos, estes por sua vez,
devem possibilitar o alcance de uma vantagem competitiva em relacdo a outras
organizacdes (BARNEY, 1991). Nesse sentido, o alinhamento das informacdes e
acOes estratégicas da organizacdo nos diferentes niveis possibilita maiores chances
de alcance dos resultados. No aspecto cognitivo, por exemplo, 0 nao
compartilhamento das percepcbes de parte dos gestores da organizagdo com 0S
demais niveis hierarquicos reforca a ideia de baixo consenso para com a estratégia.
A falta de uma definicdo clara e precisa das acdes inviabiliza por completo a
efetividade dos resultados. Por outro lado, consideram ainda que em ambientes
complexos ou de mudancas, os atores envolvidos ndo avaliam toda a situacéo e as
organizacdes acabam se beneficiando das divergéncias de pontos de vista (FLOYD;
WOOLDRIDGE, 1992). Dessa forma, a RBV traz para o centro da discussao a
obtencdo e/ou desenvolvimento de recursos para que possa gerar a vantagem
competitiva.

O sucesso das organizacbes estd atrelado ao sucesso ou fracasso da
implantacdo de sua estratégia. Dessa forma, as pessoas se comportam e se
envolvem de acordo com 0s rumos que a organizacdo comeca a tomar. A percepgao
natural que fazem do ambiente determina a postura de cada individuo em relacéo
aos acontecimentos. Nao significa necessariamente que as estratégias tenham ou
ndo qualidade, o que realmente interfere € a disseminacdo dos conceitos e a
assimilacdo dos atores organizacionais envolvidos nesse processo. Quanto maior o
comprometimento e envolvimento de todos, mais facil se torna o processo de
implementacdo e execucdo de uma estratégia (BARNEY, 1991). Sugere ainda o
autor que, a estratégia é guiada pela assimetria das informacdes referentes a
potencialidade dos recursos e das competéncias especificas da organizacao.

Diante das considera¢cOes que tratam de desempenho e envolvimento para
com a estratégia da empresa e demais acoes, necessario se faz compreendermos
as questdes que envolvem o individuo em uma rede de relacionamentos e sua
interacdo. Os estudos apontaram para certas caracteristicas que se associam aos
indices elevados ou ndo de comprometimento, 0s quais sdo a confianca e a

satisfacdo para com a sua participagdo na tomada de decisdo da organizacao.
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Dessa forma, entende-se que quanto menor forem essas caracteristicas percebidas
em se tratando dos gestores médios da organizacdo, por exemplo, menores serédo
seu comprometimento e seu esfor¢co despendido (ALUTTO; ACITO, 1974). Em se
tratando de identificacdo do grupo, quanto maior for essa relacédo, maior o aumento
e a disposicao dos seguidores para contribuir para os objetivos gerais da empresa.

A nocao de consenso foi vista como compromisso, onde entende-se que para
alcanca-lo se faz necessario o estabelecimento de objetivos comuns. As discussdes
e envolvimentos no processo de legitimidade da estratégia sdo considerados 0s
beneficios da construcdo do consenso (CANALES; WOOLDRIDGE, 2009). Maciel,
Sato e Kato (2012, p. 9), em referéncia aos estudos de Wooldridge e Floyd (1989),
salientam que ‘o consenso &€ uma variavel resultante da combinagdo entre
inteligibilidade e comprometimento com a estratégia”. Explicam ainda, que o fato da
ndo compreensao por parte dos gerentes médios de uma organizacdo quanto a
estratégia organizacional compreendida pela alta cipula, leva a redugdo do
comprometimento, tendo em vista ndo existir congruéncia entre o que deve ser feito.
Dessa maneira, consideram que a baixa inteligibilidade ou ndo compreensdo, em
interacdo com o0 baixo comprometimento, resulta na falta de consenso na
organizacdo em todos 0s seus niveis.

No campo dos estudos sobre consenso nas decisfes estratégicas, o
consenso auxilia na construcdo de um compromisso com a propria decisao
(DOOLEY; FRYXELL; JUDGE, 2000). O consenso significa um acordo entre todas
as partes envolvidas sobre a melhor decisdo do que possa ser feito na organizacao,
e que pode facilitar o sucesso da implementacdo da estratégia (DOOLEY;
FRYXELL; JUDGE, 2000). Ou seja, 0 consenso gera o comprometimento que por
sua vez, influencia na velocidade e no sucesso quando da implementacdo da
estratégia.

O processo do consenso e o contetdo da investigacao a respeito dos niveis
de organizacdo e decisdo € um resultado desejavel do consenso do processo de
decisdo estratégica porque constréi decisées comprometidas, no que diz respeito
facilita a implementacdo da estratégia (DOOLEY; FRYXELL; JUDGE, 2000). Os
pesquisadores elaboraram um modelo representativo que apresenta 0s
relacionamentos entre 0 consenso nas decisdes estratégicas, comprometimento da
deciséo e decisdo de implementacéo e velocidade no sucesso da implantagao.

Por sua vez, as relacbes de amizade e pessoais de longo prazo, afetam
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diretamente o comportamento cultural imerso em redes sociais facilitando a corrente
de conhecimento, além de outros recursos entre individuos (CENERINO, et al.,
2012, p. 6).

A cultura da organizagéo existe como um conhecimento partilhado na mente
dos seus membros, e este conhecimento partilhado é distribuido e
interpretado através das redes sociais, nas quais incluem redes de
assessorias e amizades (CENERINO et al., 2012, p. 6).

Conforme estudos, as redes sao influenciadas pelo meio em que estao
inseridas, o conjunto de significados e das trocas entre os atores envolvidos
estabelece a confianga e a estrutura de funcionamento da rede. O processo para o
alcance do consenso passa por questdes que envolvem uma sequéncia de decisdes
e que a velocidade no nivel de comprometimento conduz efetivamente ao sucesso
da implementagéao.

A maior dificuldade talvez seja os gestores saberem lidar com essas
transicbes, e a0 mesmo tempo cobrarem o0s resultados necessarios ao bom
desempenho organizacional. O entendimento da gestdo da organizacdo quanto a
importédncia das redes de relacionamento e sua influéncia na dinamica da

organizacdo € o que torna o desafio ainda maior.

Figura 3 - Relacionamento entre consenso, comprometimento, implementacéo, velocidade e sucesso

velocidade do
consenso na
decisao

estratégica
consenso com comprometimento
a deciséo _— com adecisao

estratégica estratégica

sucesso na

implementacé&o
da deciséo
estratégica

Fonte: adaptado de DOOLEY; FRYXELL; JUDGE, 2000, p. 1240.
No modelo acima os autores explicam que a auséncia de comprometimento

(baixo comprometimento) dificulta a implementacdo da estratégia, ao passo que o
comprometimento entre aqueles responsaveis pela tomada de decisdo na

organizacdo leva ao aumento da credibilidade e consequentemente influencia
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positivamente nos esforcos para a implementacdo da estratégia. Quanto maior o
comprometimento e o envolvimento com as decisdes estratégicas, mais rapido tende
a ser o processo de implementacdo bem sucedido. Essa relacdo pode ser melhor
entendida sob o ponto de vista da analise de redes, onde as relacbes se
estabelecem e se fortalecem de acordo com o comportamento dos atores (DOOLEY;
FRYXELL; JUDGE, 2000; WOOLDRIDGE; FLOYD, 1989). Por meio das relacdes
imersas nas redes € possivel identificar como essa dinamica acontece, desde o
comprometimento dos atores envolvidos, a formacdo do consenso e envolvimento e
a velocidade com que se estabelecem essas conexdes.

Nas redes informais onde ndo h& nenhum contrato formal estabelecendo as
regras ou padrbes de comportamento, a confianca e 0s interesses muatuos nas
relacBes podem ser considerados pressupostos basicos para a manutencao da rede
(DOOLEY; FRYXELL; JUDGE, 2000). Aléem disso, a teoria das redes sociais foca
seus estudos em como 0s lagos sociais entre os atores de uma rede podem afetar o
desempenho da firma. Afirma-se que as intera¢cdes sociais ocorrem com maior
frequéncia dentro de grupos de individuos que rotineira e repetidamente interagem.
Dessa forma, os membros da mesma unidade de trabalho, por exemplo, muitas
vezes compartilham informagdes semelhantes e formam crencas paralelas
(GRANOVETTER, 1985). Numa outra perspectiva, outras pessoas estabelecem e
mantém contatos com pessoas de fora do seu proprio grupo, ampliando sua rede de
informacBes e oportunidades. Considera-se também que posi¢cdes formalmente
diferenciadas localizam os individuos e grupos no espaco fisico, e também em
determinados pontos das organizacdoes. O fluxo de trabalho e hierarquia de
autoridade acaba restringindo assim sua oportunidade de interagir com alguns
outros, por outro lado, acaba por facilitar a interacdo com outros individuos (BRASS
et al., 2004).

Os pesquisadores Wooldridge e Floyd (1989), apresentaram um quadro em
um dos seus trabalhos, em que se estabelecia os diferentes graus que afetavam as
dimensdes do consenso por eles identificados, sendo o escopo do consenso (refere-
se as pessoas envolvidas) e o conteudo do consenso (concordancia em relacéo as
decisbes tomadas). Esse modelo corrobora os estudos de Dooley, Fryxell e Judge
(2000) a respeito do grau de comprometimento dos individuos e sua relagdo com o
consenso com a estratégia. Os estudos desses autores encontraram resultados

confirmando que o consenso nas decisdes dos grupos aparece como consequéncia
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dos altos niveis de comprometimento com a decisdo estratégica entre os times
responsaveis pela tomada de decisdo. Por outro lado, ndo necessariamente
conseguiram confirmar se o comprometimento com a decisdo aumenta a velocidade
da implementacao da estratégia.

Vale lembrar que a dinadmica das organizacdes exige atencao redobrada dos
gestores, pois os impactos das mudancgas externas pode representar bastante no
desempenho dos funcionarios. Como dito anteriormente, individuos respondem de
maneiras diferentes a essas mudancas, alguns sdo afetados diretamente na sua
forma de agir, pensar e desempenhar tarefas. Outros acabam buscando
oportunidade fora da empresa na tentativa de reduzir a inseguranca e o receio de
gue a organizacao passe por dificuldades. Estudos anteriores também apontaram
gue ambientes instaveis sdo responsaveis por comportamentos difusos que podem
comprometer as perspectivas estratégicas futuras.

Nessa perspectiva, 0 que se apresenta, € uma relacdo bem estabelecida de
que, quanto mais alto for o grau de compromisso, maior o envolvimento e
compreensao por parte das pessoas quanto ao que deve ser feito. Os estudos de
Wooldridge e Floyd (1989) foram os mais significativos sobre o consenso sobre a
estratégia, entretanto, sua énfase maior foi dada no papel do médio gerente dentro
das organizagOes por eles pesquisadas. Por outro lado, dada as circunstancias das
organizacbes e seus relacionamentos intraorganizacionais, 0s aspectos que
envolvem o entendimento compartilhado e suas configuracdes e comprometimento.

No caso de menor envolvimento dos atores organizacionais na formulagao da
estratégia, pode-se conduzir a sentimentos de insatisfacdo e falta de energia,
gerando bloqueios e impedimentos a sua implementacdo. Um alto grau de consenso
€ atingido quando o entendimento e o comprometimento também forem altos.
Quando o compromisso é alto, todavia aqueles grupos responsaveis por tomar
decisdes ndo compreendem efetivamente a estratégia, sao considerados bem
intencionados, porém considerados mal informados. No caso dos grupos
responsaveis pela tomada de decisdo compreenderem a estratégia, mas nao
demonstrarem comprometimento com a mesma, desenvolve-se o que é chamado de
contra esforco (WOOLDRIDGE; FLOYD, 1989). A disposicdo para O
comprometimento organizacional sugere que o envolvimento estratégico reforca o
comprometimento dos gestores em relacdo ao seu trabalho (OSWALD,;
MOSSHOLDER; HARRIS, 1994).
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O escopo do consenso de acordo com 0s estudos estd muito mais associado
desempenho do que ao grau do consenso. Essa forma de pensamento é fruto do
entendimento de que a tomada de decisdo estratégica da organizacado esta a cargo
somente dos gestores do topo (WOOLDRIDGE; FLOYD, 1989). O escopo do
consenso diz respeito a quantidade de pessoas que compartilham desse consenso
(MARKOC?ZY, 2001). Outra importante discussdo se da em torno do contetido do
consenso, que sdo o acumulo ao longo do tempo das crencas, valores, decisoes,
acles e interacdes que acabam se relacionando com os objetivos e metas tracadas
pela organizagdo. A terceira categorizacdo do consenso estratégico € o nivel (o
envolvimento das pessoas com o0 conteudo). Propfem-se ainda uma quarta
categorizacdo chamada de l6cus do consenso, relacionado ao local de formacéo do
consenso dentro da organizacdo (MARKOCZY, 2001).

Ao contextualizar um cenario ou uma realidade para os atores é possivel
incitar o consenso estratégico dando origem a novos pontos de vista e auxiliando na
implementacédo da estratégia. Ele se fundamenta na interacdo social e serve como
impulsionador das mudancas organizacionais. Considera-se ainda que 0s niveis
inferiores da organizacdo tém suas acdes refletidas na estratégia realizada, ao
passo que a média geréncia percebe as prioridades estratégicas mais relacionadas
a estratégia pretendida (BOWMAN; AMBROSINI, 1997). Importa também destacar
que o entendimento sem comprometimento afeta de forma negativa a performance
organizacional. Quando os individuos reconhecem um problema e tomam medidas
mais amplas para a solugdo, dé4 sinais de envolvimento e comprometimento do
grupo. Em termos gerais, os estudos apontam que para se alcancar 0 consenso €
necessario envolvimento de dentro e fora dos times de alta e média gestdo, sobre
cursos de acao especificos.

Os estudos das redes possuem duas importantes distingdes: a primeira delas
diz respeito as redes interorganizacionais (a base da relacdo € a troca de servicos e
recursos como forma de sobrevivéncia). No caso das redes intraorganizacionais, diz
respeito aos sistemas de ligagOes entre as pessoas dentro da organizacédo. Nesse
sentido, fica facil perceber a distingdo entre os conceitos e entender que os atributos
de cada individuo interferem nessa dinamica, especialmente em se tratando do
ambiente interno. As relagbes podem ainda se estender para fora da organizacéo,
onde lacos de amizades sdo constituidos por individuos e esses mesmos lagos

podem ser utilizados em diferentes momentos e em diferentes situacées (BASTOS;
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SANTOS, 2007). Dentro das organizacdes € possivel identificar dois tipos de redes,
conceituadas em diferentes estudos sobre o tema, formais e informais. Em relagao

as redes informais os estudos conceituam trés diferentes tipos:

e Rede estratégica de informacao: trata-se de uma rede cujo material
transacionado compde-se de informacdes sobre 0 que esta acontecendo na
organizacao e que afeta todos os seus membros;

e Rede de amizade: é uma rede baseada na troca de afeto, amizade e
socializagéo; e

¢ Rede de confianga: é uma rede na qual um ator se permite correr riscos,
abrindo mao do controle dos resultados e tornando-se dependente de outro
ator, sem a forca ou coacdo da relacdo contratual, estrutural, legal ou de
terceira pessoa (BASTOS; SANTOS, 2007, p. 24).

Alguns estudos foram realizados para representar a dinamica das interacdes
que conectam os individuos dentro das organizacbes. Foram levantados dados por
meio de um procedimento matematico e computacional, no qual investigaram o
consenso como mediador da complexidade das relacbes e suas implicacbes na
geracdo de conflitos no interior das organizacfes. ldentificaram que devido a
necessidade da busca de solu¢des cada vez mais criativas para os problemas que
surgem diariamente nas organizacdes, o consenso torna-se fundamental (KIMURA;
TEIXEIRA; GODOQY, 2006; ROSSONI; GUARIDO FILHO, 2012). Entende-se que
guanto maior o compartilhamento de significados entre os atores organizacionais,
maior € a influéncia sobre as mudancas pretendidas e melhoria dos resultados
empresariais.

Em adicdo, cabe aqui explicar ainda que as redes podem ter conotacdo
negativa. Isso ocorre, por exemplo, quando asseguram coordenacdo suficiente para
realizar seus objetivos a custa de redes ilegais. Nesse aspecto, configura-se uma
rede capaz de influenciar de forma antiética individuos que queiram levar vantagem
acima de tudo. Essa condicdo tem efeitos relevantes no alcance de objetivos
individuais, fazendo com que as redes interpessoais sejam estudadas sob uma
perspectiva mais ampla, pois pessoas (parceiros) podem ser considerados mais
atraentes do que outros (BRONZE et al., 2004).

O uso do consenso tem sido discutido tanto para a formulagdo quanto para a
implementagdo da estratégia. Também explica-se que no processo de estratégia
ocorre uma coalizdo de interesses em busca do consenso, em suma, uma
homogeneidade de opinides. Na falta dessa homogeneidade, surge o conflito de

ideias e opinides (MARKOCZY, 2001). Considera-se que o desempenho das
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equipes de trabalho ndo depende Unica e exclusivamente de ac¢des individuais, mas
sim do desempenho e colaboracéo de todos em busca do resultado. Em comum, as
prioridades estratégicas podem descrever o conteddo do consenso, uma vez que as
prioridades sejam consistentes. As prioridades sdo transmitidas de cima para baixo
e por toda a organizagdo ou ndo se esti tentando comunici-la. Dessa forma, o
consenso emerge a partir do contelido das prioridades expostas (WOOLDRIDGE;
FLOYD, 1989).

O que se apresenta, € o fato de que o consenso deve ser gerido de acordo
com a fase da deciséo estratégica. No inicio do processo, a divergéncia € importante
e “deve desenvolver o consenso em todo o contexto estratégico fundamental da
organizacdo, sem nenhuma expectativa em relacdo entendimento ou compromisso
com estratégias especificas” (FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992, p. 35). Ao passo que
as alternativas sejam estreitadas, o consenso deve comecar a convergir para um
conjunto de estratégias e simultaneamente nos arranjos organizacionais que lhes
dao efetivamente suporte.

Partindo do pressuposto da importancia de se compreender o consenso entre
as diades e a influéncia exercida pelas caracteristicas estruturais da rede, adotou-se
a definicao de homofilia como o principio de que um contato realizado entre pessoas
semelhantes ocorre em taxas muito mais altas do que entre pessoas diferentes
(MCPHERSON; SMITH-LOVIN; COOK, 2001). Caracteristicas similares pessoais
implicam em interesses comuns e visfes de mundo e formacédo de lacos com base
nas interacdes interpessoais (MCPHERSON; SMITH-LOVIN, 1987). Também
explicam que, em se tratando de caracteristicas sociais mais distantes, isso vai
implicar no numero de relacionamentos necessarios para que uma informacao
conecte dois individuos.

Sabe-se de acordo com os estudos empiricos que as escolhas sobre quais
atividades realizar, organizagcdes para se trabalhar, quais eventos sociais participar
sdo quase sempre constrangidos por outros elementos do ambiente social e
organizacional. Isso ndo significa que todas as pessoas tém condi¢cdes de fazer
escolhas para participar de um determinado grupo, pois para algumas pessoas,
essas escolhas sdo quase impossiveis, enquanto que para outros, eles exigem
praticamente nenhum pensamento ou esforgo (KOSSINETS; WATS, 2009).

Os trabalhos de Mcpherson, Smith-Lovin e Cook (2001), concentram-se nos

muitos tipos de relacionamento, além das estruturas sociais entre os semelhantes e
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0S processos que tornam as comunicagcdes mais provavelmente similares. De
acordo com 0s seus estudos, 0s cientistas sociais que comecaram observacdes
sistematicas de formacao de grupo e os lacos de rede nos anos 1920 e 1930, por
exemplo, observaram que as criancas da escola formavam amizades e
desempenhavam (relacionamentos) em grupos, a taxas mais elevadas quando
ocorriam em caracteristicas demograficas semelhantes.

O termo conhecido como “passaros de mesma pena voam juntos” que teve
inicio com os estudos de Park e Burgess (1921) representa bem o conceito de
homofilia, pois comportamentos semelhantes tendem a se repetir devido aos lagos
criados em torno dos individuos. Consideram ainda, a existéncia de poucos estudos
referentes as mdultiplas formas de relacionamento, apontando que os padrdes de
homofilia tendem a tornar-se mais fortes a medida que existem mais relacdes entre
duas pessoas, pressupondo um acumulo de caracteristicas que acabam gerando
lagos mais fortes.

Considera-se também que alguns grupos podem se engajar ativamente na
busca por um acordo sobre comportamentos (como nao tomar decisfes finais até
gue todos os membros do grupo concordem). Entende-se que a comunicacdo dos
membros da equipe e a percepc¢do dos seguidores de que eles tém um objetivo
comum com O Seu grupo e que seus objetivos estdo interligados ou
interdependentes pode aumentar a identificagdo com o grupo. O resultado disso
acarreta no aumento da identificacdo do grupo e a disposicdo dos seguidores de
contribuir para as metas e objetivos do grupo.

Sugerimos que a percepcao de um lider na promocdo da aceitacdo dos
objetivos de um grupo e a criacdo de uma meta gera a interdependéncia que esta
relacionada com a identificacdo desse grupo. As prioridades organizacionais Sao
percebidas tanto pelos gestores quanto pelos demais niveis hierarquicos da
organizacdo como passiveis de mudancas de direcionamento. A determinacao do
sucesso ou ndo da implementacdo ou execucdo da estratégica esta atrelado entre
outras coisas a capacidade de comprometimento de todos e consenso estratégico
(FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992). Nesse sentido, a falta de compreensdo e o
ceticismo, além de fraco consenso sobre os propdésitos basicos da organizagcéo sao
fatores que inviabilizam o alcance dos resultados propostos. No inicio do processo
de consenso na organizacdo as divergéncias sdo importantes e possibilitam o

desenvolvimento do consenso em todo o contexto da estratégia empresarial sem
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compromisso com o entendimento de estratégias especificas. A medida que as
alternativas vao se afunilando o consenso comeca a se dirigir para um conjunto de
alternativas e escolhas (FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992). Consideram ainda os
autores 0s seguintes questionamentos: se as prioridades estratégicas ndo forem
consistentes com a estratégia, em que sentido ela foi implementada? Se as pessoas
nao se preocupam com as prioridades estratégicas como serdo as agbes?

No que diz respeito ao estudo do processo do consenso, pode-se considerar
também a relacdo do tempo estabelecido para o compartilhamento de opinides e
atingimento do consenso. Quanto mais lento for o processo, quanto mais tempo as
pessoas demorarem para assimilar as mesmas ideias e proposi¢oes, mais lenta for a
comunicacdo interna para informar os atores envolvidos, mais improvavel o
consenso sera alcancado (GOLUB; JACKSON, 2008). Outra preocupacédo diz
respeito a estratégia, que € condicionada a acdo dos atores sociais em cada
situacao no tempo e no espaco delimitado (MACHADO DA SILVA; VIZEU, 2007).

Importante destacar que os atores envolvidos e o0s recursos disponiveis fazem
parte de um contexto das praticas organizacionais segundo 0s autores citados
anteriormente. Nesse aspecto, discussdes que tratam da estratégia empresarial
apontam que em tempos de crise e grandes mudancas a organizagao precisa
responder a altura. Nao se deve esquecer que, em que pese um cenario favoravel,
uma crise qualquer pode acelerar o processo de mudanga. “Entretanto, mudancgas
radicais ndo sdo as ideais, pois uma organiza¢do muito grande nao consegue alterar
suas estratégias e sua estrutura no momento exato em que ocorrem” [...] do mesmo
modo, vale a mesma logica para as pressoes e instabilidades ambientais (PEREIRA,
2000, p. 84).

Ainda sobre os estudos do processo de consenso nas organizacdes, uma vez
que sejam envolvidos todos os membros da equipe e validados os dados
concernentes a a¢ao, é necessario fornecer orientacdo especifica e detalhamento de
todos os planos, responsabilidades, e os momentos de interacdo. Cada individuo
participante da equipe precisa saber que sua manifestacdo de opinido esta sendo
valorizada e respeitada e, além disso, considerado entre todos. E importante
aumentar o envolvimento, pois cria comprometimento (FOSNAUGTH, 1999).
Aumentando a comunicagdo facilita o alinhamento com a direcdo estratégica, ao
passo que aumenta a possibilidade de incorporacao de informacdes pertinentes ao

processo de tomada de decisdo. Dessa forma, € possivel identificar problemas e



60

prover solucdes para cada demanda.

De acordo com os estudos de Fosnaugth (1999), existem quatro passos
consensuais basicos que podem ser seguidos para o planejamento estratégico: o
desenvolvimento de previsbes mensais; dar suporte aos processos com ferramentas
apropriadas; dar suporte aos processos com infraestrutura adequada; reconhecer
gue as mudancgas de gestao acarretam em novos desafios. Lembrando que estudos
anteriores ja demonstraram que na fase inicial do consenso periodos de conflito
surgem como forma de alinhar os objetivos almejados entre as equipes.

Em resumo, “a rede de funcionarios da organizacao compde-se da rede social
de relacionamento da empresa com seus fornecedores e demais atores que trocam
informacdes” (PEREIRA, 2000, p. 86). Considera-se os canais para compartilhar as
informacBes e os recursos com funcionarios atuais e também com os potenciais.
Nesse contexto, apresenta-se um grupo conhecido como grupo de tomada de
decisdes, que influencia os demais e todo o sistema, por intermédio de suas
coalizbes e aliancas formadas ao longo do tempo. Sendo assim, a organizacao
acaba respondendo a percepcédo da sua propria administracao.

Num ambiente hospitalar, por exemplo, o estabelecimento de politicas
internas irdo determinar os padrbes de atendimento. Mesmo sabendo que a
administracdo de uma unidade hospitalar estabelece oficialmente as politicas
internas, os meédicos da instituicdo acabam exercendo grande influéncia nesse
processo. Em se tratando de barganhas e negociacdes sobre fontes de recursos e
tecnologia, por exemplo, acabam ficando a cargo da administracdo e dos médicos
da instituicdo (PEREIRA, 2000).

As perspectivas de redes sociais dentro de uma estrutura criam lagos entre
individuos e organizacfes e qualquer tipo de relacdo social pode ser considerado
como um lagco (CENERINO et al.,, 2012). Essas relagOes diretas e indiretas
constituem contatos (homofilia diadica) que por sua vez promovem integracao e
sistemas de trocas. Nessa perspectiva, 0s conceitos presentes nos trabalhos de
Mcpherson, Smith-Lovin e Cook (2001), estabeleceram uma distingdo de homofilia, a
saber: i) homofilia de status (na qual a similaridade € com base na condi¢do formal,
informal), ii) valor homofilia (corresponde a valores, atitudes e crencas). Tais
distingdes implicam profundamente nas relacées sociais estabelecidas dentro das
organizacdes. O que se apresenta de homofilia no local de trabalho, parece estar

mais associado ndo tanto a familiaridade, mas a relagdes de alto padrdo do que ter



61

acesso a recursos diversos. Por outro lado, abordagens apontam que niveis mais
moderados de homofilia podem ser considerados mais indicados quanto a difusao
da cooperacdo organizacional. De acordo com Kossinets e Watts (2009), a
perspectiva da homofilia em redes leva em conta o fato de que as pessoas procuram
se associar a outras que compactuam com suas ideias, suas aspiracoes,
experiéncias, formando lagos que geram confianca e solidariedade, diminuindo os
eventuais riscos associados.

Os estudos sobre homofilia apresentam caracteristicas de cunho demografico
como, por exemplo, idade, sexo, raga, etnia, religido, educacdo, ocupacéo e classe
social (MCPHERSON; SMITH-LOVIN, 1987). O agrupamento de pessoas de mesma
‘idade” especialmente no caso dos mais jovens para discutir interesses comuns, é
um exemplo de homofilia diddica por faixa etaria. Um exemplo disso é o conjunto de
amizades entre pares de criangcas em uma sala de aula, ou o conjunto de relacdes
que sao lacos que acabam definindo essas proprias relacdes (MCPHERSON;
SMITH-LOVIN, 1987; WASSERMAN; FAUST, 1994). Quanto mais velhos, os atores
envolvidos isso tende a diminuir. Em relacdo a homofilia de “sexo”, os estudos
apresentam resultados que existem diferentes mobilidades de homens e mulheres
nos circulos sociais. Destaque para 0os homens que apresentam mais homofilia de
sexo nas suas redes do que as mulheres. No que concerne a homofilia de “raca”,
apontam os estudos ser o maior exemplo de divisdo social e desempenham um
papel importante na estrutura das redes (MCPHERSON; SMITH-LOVIN, 1987). Em
relacdo a homofilia “religiosa”, apontam os estudos que exerce uma influéncia um
pouco menor do que as demais, tendo em vista a diversidade de religides
conhecidas na sociedade. Por outro lado, pessoas de mesma religido sdo mais
propensas a dar ajuda a outras pessoas, nesse caso, dando conselhos,
empréstimos financeiros e ainda no caso de problemas mais graves. No que tange
“classe social e ocupacdo social”’, apresenta-se também uma forte relacdo de
associacao entre os pares pelo fato de compartilharem atitudes, estilos de vida ou
adotarem comportamentos da moda (MCPHERSON; SMITH-LOVIN, 1987). Esses
atributos sob a anélise de redes sdo compreendidos em termos de padrées ou
estruturas de lagos e as suas analises se concentram nas caracteristicas da rede
(WASSERMAN; FAUST, 1994). Também explicam que a relacdo estabelecida entre
um par é uma propriedade do par e ndo uma caracteristica individual.

Os estudos de Granovetter (1985) apontam que as redes sociais sao
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homogéneas onde o poder estratégico e a capacidade de inovacao ficam a cargo
dos atores com capacidade de multiplicagcdo dos “lagos fracos”. Nesse sentido,
estudos apontaram que o comportamento cooperativo, por exemplo, implica em
trocas ou combinacdes de recursos, que surgem quando existe a confianca. O
desenvolvimento das relagbes de confianca dentro de uma rede ajuda na construcéo
de uma reputacao de confianga das informag¢des importantes dos atores envolvidos.
Essas relacdes de confianca por sua vez, fazem do ator mais confiavel tornando-o
um parceiro de trocas, que ira interagir no sentido de compartilhar ainda mais essas
trocas (TSAI;, GHOSHAL, 1998). Estabelecidas essas relagbes integram-se
diferentes partes da organizagdo, aumentando sua capacidade de respostas as
adversidades do ambiente e as mudancas constantes.

Outra questdo importante apresentada pelos pesquisadores Kossinets e
Watts (2009) em seus trabalhos, € de que os individuos ndo sdo necessariamente
bem distribuidos, seja na escola, na comunidade em que vive ou no local de
trabalho. Isso faz com que, por exemplo, individuos que trabalham em locais com
grande concentracdo de mulheres, possuem um grande padrdo de homofilia, mais
especificamente de género, mesmo ainda tendo condi¢cdes de escolha que néo
sejam ligadas ao género. Dessa forma, os pesquisadores apontam para dois tipos
de homofilia, sendo de escolha e induzida. Os autores utilizaram uma base de dados
de uma populacdo de 30.396 cursos de graduacdo e estudantes, professores e
funcionarios de uma grande universidade dos EUA para validar seus estudos.
Utilizaram-se das variaveis disponiveis que foram categorizadas em: caracteristicas
pessoais; afiliacdes organizacionais; variaveis relacionadas com o curso e variaveis
relacionadas aos e-mails recebidos.

O principal objetivo dos pesquisadores consistia em identificar de que
maneira a homofilia emergia ao longo do tempo, por intermédio das decisbes dos
individuos. Os resultados encontrados demonstraram que a homofilia gera um efeito
positivo, em se tratando da formacdo dos lacos em relacdo a cada uma das
variaveis pesquisadas. Também destacaram ser muito mais suscetivel que as
pessoas tenham mais tempo para criar lagcos sociais com quem dispde de tempo ou
proporcionam maior beneficio (KOSSINETS; WATTS, 2009).

E possivel identificar uma convergéncia nos conceitos apresentados pela
literatura pesquisada, Brashears (2008), por exemplo, da énfase na questdo dos

dois conceitos outrora apresentados de que a homofilia esta constituida de duas
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formas, homofilia estrutural e escolha de homofilia. Sugere, pois, que muitas das
pessoas fazem amizades no seu local de trabalho justamente por questbes
relacionadas a educacdo, como conceitua a homofilia estrutural, ao passo que na
escolha de homofilia, a similaridade e as associacbes aproximam as pessoas.
Brashears (2008) discute a falta de conhecimento por parte dos individuos quanto a
forca exercida pela homofilia sobre as associagoes.

Dessa forma, vale a pena, aprofundar os estudos sobre como se estabelecem
as relacdes existentes entre os atores organizacionais durante a realizacdo dos seus
trabalhos, pois é inerente ao ser humano, buscar a concordancia, o apoio, e 0
reconhecimento de que nossas ideias sdo compreendidas. Outro aspecto importante
a ser considerado, e que pode em outro momento ser investigado, é o fato de haver
uma distincdo relativamente grande entre as relacdes femininas e masculinas no
ambiente de trabalho, onde ambos procuram organiza¢des com caracteristicas bem
diferentes (MCPHERSON; SMITH-LOVIN, 1987).

Em se tratando das relacbes de trabalho nas organizacdes, pode ser
entendida como padrées de trocas entre dois membros, individuos ou grupos que
interagem ou parceiros. As relacBes diaddicas representam (relacdes eficazes de
orientacdo: confianga, compromisso, lealdade, responsabilidade, flexibilidade e
suporte) (FERRIS et al., 2009). Os atores envolvidos desenvolvem a necessidade de
pertencer e necessitam de interacdo positiva frequente e ainda experimentam uma
relacdo afetiva entre o mentor e aguele que esta interagindo. Ainda que as relacées
de trabalho compartilhem muitas qualidades com os relacionamentos nao ligados ao
trabalho, o contexto organizacional de tais trocas torna o estudo das relacdes de
trabalho Unico (FERRIS et al., 2009).

E interessante notar que as mudancas socioculturais, econdémicas,
tecnologicas alteraram o cenério atual. As organizacfes primam por resultados de
curto a médio prazo buscando solu¢des alternativas para fazer frente a demanda. A
gestdo das empresas exige flexibilidade, controle, preparo, conhecimento e muitas
outras caracteristicas que poderiam aqui ser destacadas. Decorre dai a importancia
da utilizacdo e conhecimento das principais ferramentas gerenciais pelos individuos
gue atuam nas empresas. Entretanto, além disso, ocorre que o compartilhamento de
significados é orientado pelos métodos de trabalho oriundos das diferentes partes e
funcbes inerentes a cada individuo. Assim, os padrdes de comportamento ganho

forma e atuam de maneira direta na formacéo do consenso entre as diades.
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A nocédo de comportamento passa por conexdes positivas. Quando tratamos
de encontro entre as partes diaddicas, entende-se que podem ser breves e de curto
prazo, ou ainda, duradouras. Sendo breve ou de longa duracdo as conexdes
diadicas podem ser marcadas pela vitalidade, mutualidade, e pela alta ou baixa
qualidade, relacdo negativa com base no grau de atencdo dada ao respeito e a
dignidade do parceiro. O desenvolvimento das conexdes de alta qualidade no
trabalho tem implicacdes para a realizacdo significativa de resultados individuais e
também organizacionais (DUTTON, 1987; FERRIS et al., 2009).

A nocédo de nivel diddico pode ser compreendida da mesma forma que um
ciclo organizacional. A chamada evolucdo do ciclo de lagos relacionais pode ser
compreendida em cinco diferentes fases de mudanca diadica: i) emergéncia, ii)
desenvolvimento, iii) manutencéao, iv) decadéncia e v) dissolu¢cdo (BAUM; ROWLEY,
2008). Essas diferentes fases apresentadas significam estratégias especificas,
estagios diferenciados, oportunidades e também desafios, contemplando possiveis
mudancas de estrutura, governanca e conteudo dos lacos (BAUM; ROWLEY, 2008).

Na fase da emergéncia busca-se a entrada de lacos na rede, ou seja, a
captacdo e selecdo de individuos similares. J& na fase do desenvolvimento do
contexto diddico a experiéncia dos lacos de relacionamento da rede aumenta os
niveis de mudanca que por sua vez fortalecem a insercédo relacional alinhando a
melhor adequacdo estratégica. Na fase da manutencdo se estabelece a gestéo
continua do equilibrio da diade. A quarta fase do ciclo de vida da diade acontece
quando um dos lacos acaba se afastando do estagio desenvolvido. Nesse caso,
porém néo significa o fim do lagco ou a sua interrupcao total, mesmo porque os lacos
podem num dado momento voltar a formar-se. Na quinta e ultima fase diz respeito a
devolucéo final ou conclusdo quando um dos lacos da rede é retirado.

Do ponto de vista da diversidade do contexto diadico presente entre os atores
da rede, a sua natureza multidimensional auxilia na identificagdo da variacdo das
diades tendo em vista que os lacos que se formam nao séo todos iguais, inclusive
estrategicamente (BAUM; ROWLEY, 2008). Os estudos sobre contexto diadico
precisam ser mais explorados, pois fornecem explicacdes tedricas importantes para
os estudos das redes (GRANOVETTER, 1985; BAUM; ROWLEY, 2008). Os estudos
apontam que as redes estratégicas admitem que os atores influenciam a todos por
intermédio de seus proprios interesses. Consideram que os atores buscam posicdes

vantajosas na rede, construindo e desenvolvendo novos lagos beneficiando a
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empresa no alcance dos seus objetivos estratégicos. No caso relacional da
multidimensionalidade das diades, “os estudos apontam que a sua natureza fornece
0s lacos com vantagens estratégicas potenciais e especificas de relacdo de suas
capacidades” (BAUM; ROWLEY, 2008, p. 148).

A perspectiva de andlise desse trabalho constitui-se em compreender como
as redes intraorganizacionais se relacionam com o0 consenso estratégico de uma
organizacao, tomando por base os funcionarios de uma unidade hospitalar da cidade
de Curitiba. O conceito de homofilia de Mark (1998), explica que pessoas com
caracteristicas semelhantes tém maior possibilidade de interacdo e
consequentemente estabelecer lacos entre si. I1sso, nos leva a crer que existem
evidéncias significativas da contribuicdo da homofilia para se chegar ao consenso
em relacdo ao desenvolvimento de atividades, pontos de vista, Vvisdes
compartilhadas de mundo e provavelmente quanto a estratégia realizada por uma
organizagao.

O conceito de inteligibilidade apresentado por Wooldridge e Floyd (1989),
explica a importancia da compreensdo das informagdes que circulam na
organizagdo para se chegar ao consenso nas decisdes. Descreve ainda que a falta
da compreenséo das partes envolvidas conduz a diminuigdo do comprometimento
com a organizacdo. Quanto maior o grau de consenso representado, maior a
percepcdo da orientacdo dos outros com quem se relaciona e da sua orientacdo em
relacdo a eles.

A falta de consenso gera pequenos conflitos em certos grupos, que por sua
vez, apresentam problemas de comunicacdo e interacdo, o0 que influencia
significativamente no desenrolar das acdes estratégicas (KIMURA; TEIXEIRA;
GODOY, 2006). A coeséao intradepartamental nesse sentido, € uma das formas de
homofilia sugeridas na dissertacdo, como forma de se estabelecerem ligacdes entre
0S atores organizacionais. Assim, quanto maior e mais consistente essa coesao nos
diferentes departamentos ou setores do hospital pesquisado, provavelmente, a
homofilia vai exercer influéncia no consenso com as acdes estratégicas. Estudos
sugerem que o conflito interpessoal pode reduzir 0 consenso estratégico, porém €

importante destacar que:
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Além disso, enquanto interpessoal conflito pode provocar desentendimentos
sobre o que estratégia da empresa deve ser também € provavel que resulte
em diferentes percepcdes ou interpretacdes sobre que a estratégia da
empresa atual é realmente. Conflito que é pessoal ou de natureza
emocional pode resultar ou até mesmo criar divergéncias sobre uma ampla
gama de questbes (KNIGTH et al., 1999, p. 21).

O estudo pretende investigar 0 consenso com a estratégia realizada ao invés
de examinar o consenso em relacdo as prioridades estratégicas para consecucao
dos objetivos. Diante das relagdes entre os construtos homofilia e consenso para
com a estratégia formal da organizacdo, permitem o estabelecimento da seguinte

hipotese de pesquisa:

H1: Diades mais similares em coesdo intradepartamental serdo mais
similares na avaliacdo do padrdo de alocacdo de recursos em desenvolvimento de

pessoal.

Em se tratando das relagGes imersas nas redes e o grau de envolvimento dos
atores organizacionais podemos entender que o conceito de envolvimento € objeto
de entusiasmo, consentimento, comprometimento, influéncia e participacdo nas
atividades da organizacdo (ENNS; HUFF; GOLDEN, 2001). O grau de envolvimento
entre os atores organizacionais com a estratégia formal da organizacdo depende da
combinacdo dessas caracteristicas e do consenso sobre as acdes estabelecidas.
Essas caracteristicas possibilitam a configuracdo da sinergia e o comprometimento
com as acdes, do contrario, o antagonismo pode dificultar o consenso e o
envolvimento.

A velocidade e sucesso das acdes estd intimamente ligada ao consenso e o
envolvimento de todos os atores organizacionais na tomada de deciséo estratégica
(DOOLEY; FRYXELL; JUDGE, 2000). Isto é, estimulando a criatividade e as
discussbes em grupo possibilitando o aprendizado de todos no processo. Se existe
coesao nos relacionamentos intradepartamentais pode-se obter uma maior chance
de consenso sobre a percepcao das acOes realizadas pela organizacéo.
Considerando que 0 consenso estratégico exige conhecer 0s recursos internos e as

capacidades da organizacéao foi formulada a seguinte hipotese:

H2: Diades mais similares em coesao intradepartamental serdo mais
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similares na avaliacdo do desempenho percebido do treinamento e aprimoramento

dos funcionérios.

Conforme consideram Yuan e Gay (2006), é importante a criacao de lagcos de
relacionamentos nas organizagdOes para facilitar a comunicagao entre as pessoas, a
troca de ideias e a manifestacdo de opinides. O significado do termo homofilia,
imerso nas redes de relacionamento pressupdfem que as pessoas sentem-se mais
confortaveis quando estdo interagindo com seus semelhantes, buscando
constantemente a homogeneidade. Os atores organizacionais podem estar muito
bem informados a respeito da organizacdo, mas insuficientemente ligados a rede
social interna da gestdo estrutural, inviabilizando o atingimento do consenso
(PAPPAS; WOOLDRIDGE, 2003).

Diante das consideracdes dos pesquisadores Yuan e Gay (2006), o termo
homofilia congrega todas as possibilidades de interacdo com base nas similaridades
de caracteristicas entre as pessoas. Caracteristicas comuns possibilitam mais
condicbes de se atingir o consenso em relacdo a determinado assunto. Nas
organizagdes, por exemplo, necessario se faz atingir o consenso nas decisdes para
0s objetivos propostos, obtendo consequentemente cooperacdo dos funcionarios na
realizacdo das atividades. Do contrério, surgem conflitos nas organizacdes e suas
causas podem ser diversas, mas em se tratando de conflitos intragrupos nesse
caso, a que se considerar o fato de que a existéncia de conflitos em baixa proporcao
também pode causar efeitos negativos. Nesse caso, por exemplo, a falta deles pode
levar a estagnacdo, empobrecimento na tomada de decisfes e falta de eficacia das
acoes (MCINTYRE, 2007).

Diante das consideracdes anteriores, entende-se a gestdo do conflito se faz
necessaria, ficando a cargo dos gestores tomarem frente nesse processo e gerirem
os conflitos que surgirem. Um conflito fora de controle pode ser altamente destrutivo
para a organizacdo, além do desperdicio de tempo e energia para resolvé-lo. O
clima de tensdo e insegurancga passa a tomar conta dos grupos, comprometendo
todas as decisdes a serem tomadas e diminuindo as possibilidades de atingimento
do consenso estratégico (MCINTYRE, 2007).

Vale a pena considerar o fato de que pensamentos divergentes conduzem a
posicionamentos diferentes, o que num primeiro momento inviabiliza o alcance do

consenso. Entretanto, o fato dos atores organizacionais envolvidos no processo
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estratégico discordarem entre si contribui para a geracdo de discussdo e pode até
resolver um problema qualquer. A partir do momento que foge do controle, gerando
blogueios nos grupos, torna-se necessario controlar as acdes e solucionar o conflito
(MCINTYRE, 2007). Diante das consideracdes expostas ressalta-se a influéncia que
o compartilhamento de pontos de vista e formas de pensar e refletir sobre as coisas
pode estar relacionado com a avaliagcdo dos atores sobre a alocagcao de recursos da
firma. Sendo assim, é possivel que a visdo compartilhada do padrdo de alocacéo de
recursos da firma possa estar associada ao consenso estratégico. Dessas

consideracdes se estabeleceu a seguinte hipotese de pesquisa:

H3: Diades mais similares em coesao intradepartamental serdo mais
similares na avaliacdo da variedade de alocacdo de recursos em Servicos

oferecidos.

A menos gue os atores organizacionais envolvidos tenham algum grau de
compromisso para com a estratégia, suas acdes sdo pela metade. No caso de néo
Se encaixar com seus proprios interesses pessoais, podem até deter as informacdes
necessarias, mas ndo se atingird o consenso (FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992).
Descrevem também o conteddo do consenso e o seu papel na estratégia, quando os
gestores concordam aproximadamente com as acdes, e isso inclui as condi¢cdes
ambientais, os objetivos organizacionais e métodos estratégicos. Um acordo sobre
um, ndo implica necessariamente um acordo sobre outro. Sugerem ainda que uma
exposicdo direta das prioridades estratégicas em todos os niveis da organizacao
pode significar maior possibilidade de alcance do consenso (FLOYD;
WOOLDRIDGE, 1992).

A consciéncia coletiva sobre os objetivos da organizagdo € o principal
determinante da percepcédo de conduta da organizacdo em seu ambiente externo
(MAHTO; DAVIS, 2012). A consciéncia compartilhada das acbes e objetivos
reduzem a incerteza do ambiente, além de gerar sinergia. Sem interacdo e
compartiihamento de significados entre os funcionarios 0 comportamento seria
desfocado e desorganizado (RAPERT; LYNCH; SUTER, 1996). Em funcao disso,
guestdes que envolvem decisdes estratégicas podem estar relacionadas a
proximidade entre os atores (homofilia diadica) como forma de se atingir o consenso

em relacdo a estratégia realizada. Os argumentos possibilitaram a construcdo da
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seguinte hipotese de pesquisa:

H4: Diades mais similares em coesao intradepartamental serdo mais

similares na avaliacdo do padréo de alocacéo de recursos na estrutura do hospital.

Para o alcance do consenso na organizagdo é necesséario empenho, interesse
e compreensdo. Além disso, redes informais parecem ser mais efetivas para a
canalizacdo de informacdes, confianca e relacionamentos. Tais relacionamentos
podem ajudar na velocidade do alcance de altos niveis de consenso (PAPPAS;
WOOLDRIDGE, 2003). Uma das principais caracteristicas sobre o consenso € o seu
valor dentro das equipes de trabalho, a sua importancia para os integrantes que
pode refletir diretamente no seu desempenho (ENZ; SCHWENK, 1991). Pode ser,
por exemplo, “que os funcionarios sejam mais eficazes na comunicagao interna,
mais eficientes na tomada de decisdo e mais propensos a seguir comportamentos
similares dos seus colegas de trabalho” (ENZ; SCHWENK, 1991, p. 79).

No tocante a similaridade atitudinal no nivel da diade, entende-se que pode
representar uma possibilidade maior do estabelecimento do consenso com o0s
processos da organizacdo. A questdo que se coloca é de que a intencdo de
cooperar por meio da identificacdo de caracteristicas semelhantes, homofilia, cria
um sentido de identificacdo dos agentes envolvidos. Os conceitos que tratam da
gestdo baseada em recursos apontam que a eficiéncia na obtencdo de recursos
influencia, por exemplo, no rendimento das saidas (produtos/servicos) (BARNEY,
1991).

A alocacdo de recursos compreende entre outras coisas, materiais,
tecnologia, conhecimento dos funcionarios, bem como equipamentos e as
instalagdes. Um sistema de informacgéo hospitalar convencional, por exemplo, ajuda
a enfrentar os desafios, fornecendo os dados necessarios para a politica e formacéo
e medicdo de resultados. Consequentemente dao apoio e suporte as decisdes
estratégicas. Os gestores e 0os médicos carregam diferentes origens, experiéncias e
perspectivas quanto as operac¢des de um hospital, fazendo com que a tecnologia da
informagdo sirva como uma ponte para a integracdo de informacdes e
conhecimento. Sob a perspectiva da visdo baseada em recursos no tocante a
tecnologia, por exemplo, pode-se considerar que “varias empresas podem possuir a

mesma tecnologia fisica, porém, somente uma destas empresas pode possuir as
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relacdes sociais, cultura, tradicdes” (BARNEY, 1991, p. 110).

Nessa analise, todas essas empresas poderiam explorar totalmente esta
tecnologia na implantacdo de estratégias. Ainda que estes complexos recursos
sociais ndo séo sujeitos a imitacdo e admitindo-se que eles séo valiosos, raros e ndo

possuem recursos substitutos:

Estas empresas podem obter uma vantagem competitiva sustentada ao
explorar suas tecnologias fisicas mais completamente do que outras
empresas, mesmo que as empresas competidoras ndo variem em termos
de tecnologia fisica que elas possuem (BARNEY, 1991, p.110).

As discussdes acima sugerem ainda que em se tratando de tecnologia da
informacdo do ponto de vista estratégico, o uso da TI torna-se vital para as
empresas fazerem frente as dificuldades e vulnerabilidades do mercado. As fontes
de vantagem competitiva das organizagbes sao oriundas de seus recursos
superiores de carater interno e possibilitam posi¢des privilegiadas em relacdo aos
seus concorrentes (BARNEY, 1991). As informacGes sdo transformadas em
conhecimento (til para a tomada de decisdo e posicionamento no mercado
competitivo dando maior agilidade e flexibilidade ao processo. O sucesso na
utilizacdo da tecnologia da informacédo pelas organizagbes passa por algumas
etapas como politica interna, estimulo, orientacdo e treinamento, comprometimento,
lideranca e planejamento, ndo sO restrito a alta gestdo e ainda consciéncia geral dos
individuos pertencentes ao quadro de funcionarios (SANTOS JUNIOR; FREITAS;
LUCIANO, 2005).

A tecnologia encurta 0os espacos, possibilita fazer mais em menos tempo,
melhora a performance e aumenta a eficacia operacional por meio de informacdes
mais ricas. Por outro lado, exige qualificagdo e preparo levando as pessoas a
especializacdo e ao aperfeicoamento de suas habilidades o que de certa forma,
pode trazer consequéncias negativas como resisténcia, incompatibilidade,
desestruturando o equilibrio social. Em se tratando de vantagem competitiva
sustentavel, se o sistema de informacgao for socialmente complexo, imperfeitamente
imitavel e de dificil acesso, entdo estaremos falando da tecnologia de informacé&o
como vantagem sob a perspectiva da RBV.

No entanto, o processo de decisdo passa por questbes cognitivas que

acabam influenciando e limitando o alcance dos objetivos propostos. Os
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relacionamentos sociais geram diferentes perspectivas e as informagdes constroem
o compartilhamento de significados sobre a mudancga organizacional. O contetudo
das informacfGes que circulam na rede pode ser sobre aspectos de trabalho,
técnicos, aspectos comportamentais, ambiente e processos de mudanca (BASTOS;
SANTOS, 2007). Com base nessas informagfes, afirma-se que a coesao nos
relacionamentos intradepartamentais se relaciona positivamente ao grau de
consenso diadico na avaliacdo da alocacdo de recursos. Esses argumentos

possibilitaram a formulac&o da seguinte hipétese de pesquisa:

H5: Diades mais similares em coesdo intradepartamental serdo mais
similares na avaliacdo do padrdo de alocacdo de recursos em tecnologia da

informac&o.

Considerando-se que na fase inicial da estratégia o nivel de consenso pode
ser baixo, devido a mudangas no ambiente externo como concorréncia, mudancas
de carater econbmico, legais entre outras, pretende-se ampliar a visdo sobre as
caracteristicas estruturais da rede e consenso em relacdo a estratégia. Estudos de
laboratério, por exemplo, sugeriram que a tomada de decisdo de grupos que comeca
com pontos de vista conflitantes, acabam construindo melhores resultados e
decisGes mais eficientes, ao contrario daqueles grupos que comec¢am com um nivel
elevado de consenso (MARKOCZY, 2001). Essa perspectiva aponta para o fato de
gue as relacdes imersas nas redes de relacionamento influenciam a acdo econémica
da organizacdo e também na busca por recursos indispensaveis para 0 seu
crescimento. Nessa linha de raciocinio é possivel afirmar que o grau de similaridade
atitudinal dos atores envolvidos, pode estar associado de forma efetiva no consenso
em relacdo a forma como o hospital pesquisado aloca 0s seus recursos, portanto,
em questdes que envolvem a estratégia realizada (FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992).
Em funcdo disso, argumenta-se que o papel da rede de relacionamentos nesse
processo pode estar associada no processo de formagdo do consenso. Sendo
assim, a partir de tais prerrogativas, desenvolveu-se a seguinte hipotese de

pesquisa:

H6: Diades mais similares em coesao intradepartamental serdo mais

similares na avaliacéo do padrao de alocacéo de recursos em marketing.
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Em relacdo aos recursos de capital humano, as praticas gerenciais tém
desempenhado uma condi¢do mais coletiva do que individual nas organizacdes e as
equipes de trabalho estdo sendo consideradas vitais para a sobrevivéncia e
desenvolvimento das mesmas. Considerando as mudancas no ambiente externo e
interno e a necessidade de respostas rapidas das organizacfes para fazer frente as
ameacas e também oportunidades que surgem, urge entender os aspectos que
influenciam a participacdo nos diferentes niveis (BRITO et al., 2004). Com o
surgimento de mudancas de perspectivas estruturais, tecnologicas, de gestdo entre
outras, dada exigéncia do ambiente externo, busca-se cada vez mais alcangar o
consenso entre os atores envolvidos para atingir os objetivos propostos. A confianca
na gestao possibilita maior envolvimento de todos com os objetivos da organizacéo.
Em funcdo da homofilia diddica, as interacbes entre os atores podem levar a um
maior comprometimento, cooperacéo e participagdo nos assuntos da organizagéao,
sendo que esse efeito pode estar associado ao consenso com a estratégia realizada

pelo hospital Delta. Essa discusséo fez surgir a seguinte hipotese de pesquisa:

H7: Diades mais similares em coesdo intradepartamental serdo mais

similares na avaliagdo da mudanca de mentalidade dos funcionarios.

Em relacdo a percepcdo dos atores organizacionais quanto aos recursos da
firma, a abordagem de rede social classifica os atores individuais como nés, e as
relacbes entre atores s&o representados por lacos (GRANOVETTER, 1985). A
proposicdo é de que a forca da ligacdo é baseada no "periodo de tempo, a
intensidade emocional, intimidade (confidéncia mutua) e servicos reciprocos”
(FERRIS et al., 2009, p. 1383). Tal proposicdo sugere que os lagos fornecem
recursos de informacgédo e influéncia, servindo como uma ponte entre diferentes
grupos sociais.

Mesmo sabendo da existéncia de varias pesquisas sobre homofilia em redes
nao € tao facil identificar qual a dimensao de “semelhanga” que vai se manifestar em
um determinado contexto organizacional. Nesse caso, vale a pena perceber que a
semelhanca € um conceito relacional (um individuo sé pode ser considerado
semelhante em relacdo a outro individuo) e também a outros individuos dissimilares.

Isso significa que o processo de interacdo é influenciado pelo grau que um individuo
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apresenta semelhancga a outros individuos e o grau de semelhanca que ele ou ela
esta para todos os outros (BRONZE et al., 2004).

No caso da similaridade entre ator organizacional e a sua personalidade,
indica que as suas interacfes dentro das organizacGes sdo voluntarias. No entanto,
a homofilia diadica d4 forma a estrutura organizacional de redes. Sabe-se que o
trabalho é dividido, e a hierarquia ocorre tanto em nivel vertical (pela hierarquia
formal) quanto em horizontal (fluxo de trabalho e tarefas). Existe é claro os meios de
coordenacao entre as diferentes posi¢cdes que sao especificadas na estrutura. Os
padrdes de interacdo produzidos acabam sendo institucionalizados e compartilhados
por toda a organizagao, tornando-se rotineiros podendo facilitar as interagbes ou
causar constrangimento.

Vale lembrar também que os meios de comunicacao entre diferentes posicdes
sdo especificados, dada a diferenciagdo formal, os individuos sdo localizados de
acordo com seu espaco e pontos de fluxo dentro das organizacdes. Nesses locais,
se estabelecem a hierarquia, a autoridade e a organizacdo de trabalho, o que faz
com que as relacdes tenham restricdes diante dessa configuracdo. Por outro lado,
podem haver estreitamento e facilidade de relacdes em outras caracteristicas nessa
mesma dinamica (BRONZE et al., 2004). A nocao de ligacdo entre superior e
subordinado por meio de uma hierarquia formal para evitar a interatividade, poderia
ser maculada por uma rede informal social. Nesse sentido, a hierarquia formal
estaria fazendo o seu papel, mas passando despercebida pela interacdo da rede.

Outras pesquisas apontaram que as tarefas e as redes de amizade estavam
relacionadas com o grau de centralidade dos atores envolvidos (BRONZE et al.,
2004). Esses mesmos autores identificaram ainda que homofilia de raca e sexo
foram mais relacionadas a centralidade em redes de amizade do que lacos de
aconselhamento. Por outro lado, consideraram também que os resultados sobre a
estrutura organizacional acabam por restringir as relacdes de amizade e o0s lagos
instrumentais. Nessa linha de raciocinio, podemos inferir que considerando o
consenso com a estratégia tendo por base a homofilia diadica entre os atores
organizacionais, e que essa relacdo é possivel de existir, se estabeleceu a seguinte

hipotese de pesquisa:

H8: Diades mais similares em coesao intradepartamental serdo mais

similares na avaliacdo do desempenho percebido da acreditacado hospitalar.
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O desenvolvimento das relagbes dentro das organizagbes pode ser mais
facilitado pelo aspecto da informacdo e a expectativa em cooperar e se comportar
adequadamente na relacdo (FERRIS et al.,, 2009). Informacdes precisas e
acessiveis a todos 0s niveis organizacionais geram confianga, atitudes mais
positivas e contribuem para o estabelecimento de relacionamentos mais similares.
Em se tratando do ambiente interno da organizacéo, dois aspectos sdo decisivos: “a
tecnologia utilizada e o comportamento dos individuos ou grupos” (MARCONDES,
1980, p. 29). As interagdes ocorrem em diferentes circunstancias do ambiente, e os
lacos que sado estabelecidos ao longo do tempo é que irdo determinar as inter-
relacBes da rede. Uma mudanca de atitude é possivel com a interacdo social, onde
os individuos comparam suas atitudes a dos outros tornando-se mais similares
(BRONZE et al., 2004).

Decorre dai que muitas pesquisas focam na similaridade de atitudes nas
organizacdes centrando-se na sua formacéo com base na sua interacao direta ou na
equivaléncia estrutural, esta, “ocorre quando dois atores tém 0s mesmos contatos na
rede, mas néo apresentam conexao direta” (BURT, 1992, p. 19). As redes sociais
podem afetar as atitudes dos atores envolvidos, podendo esperar que as pessoas
comparem suas atitudes com a de outras que realizam acdes semelhantes. O
reconhecimento de que 0s outros concordam com o0 que estamos pensando reforca
nossas crencas e aumenta nossa autoestima. As teorias explicam ainda que existem
quatro fatores decisivos para a atracdo entre os pares: i) proximidade (interacdo e
facilidade de acesso), ii) similaridade fisica, iii) atratividade do outro e iv) gosto
reciproco (MARK, 1998; SMITH-LOVIN; COOK, 2001). Os estudos empiricos
generalizados tém demonstrado que esses fatores sdo responsaveis pela atracao.
Partindo desse pressuposto apontado pelos autores, pode-se afirmar que o
estreitamento dessas relagcdes se associa positivamente com a avaligdo feita pelos
atores organizacionais sobre as questdes que envolvem a instabilidade na gestdo do
hospital Delta. Dadas as consideracdes anteriormente apresentadas, propde-se a

seguinte hipotese de pesquisa:

H9: Diades mais similares em coesao intradepartamental serdo mais

similares na avaliagcéo da instabilidade da gestao organizacional.
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Ainda em se tratando do consenso diddico em relagdo a gestédo
organizacional, considera-se que a homofilia muitas vezes é uma caracteristica
dominante da estrutura geral da rede. A influéncia do embeddedness relacional (por
meio da perspectiva da coesdo como um mecanismo de ganhar informacdes
refinadas, legitimidade e consenso) funciona como um elemento de controle de
comportamento e cooperagao dos atores na rede (GRANOVETTER, 1985).

Diante da proposta de que a implementacéo da estratégia se relaciona com a
cognicdo, e que o principio da homofilia pode estar associado ao consenso diadico
dos atores no que se refere a gestdo organizacional, formulou-se a seguinte

hipotese de pesquisa:

H10: Diades mais similares em coesdo intradepartamental serdo mais

similares na avaliacéo da rotatividade dos cargos gerenciais.

A manutencdo dos relacionamentos esta pautada nas opinides dos atores e
nos recursos dos seus contatos mais proximos, onde se realizam as trocas e as
relacbes entre elas acabam emergindo. As pessoas desenvolvem relagcées com
quem se identificam e cada ator tem suas redes de contatos (MARK, 1998).
Algumas consideracdes também s&o pertinentes no tocante aos padrbes de
relacbes, uma vez que visualizar o individuo isoladamente ndo contribui para a
perspectiva da rede sobre desempenho. Sabendo que as relacbes afetam o
desempenho porque os atores precisam obter informacbes e competéncias
necessarias para a realizacdo de suas acles, necessario € entender em
profundidade as caracteristicas estruturais da rede. Por conseguinte, considerando-
se que a homofilia diadica em relacdo a coesdo nos relacionamentos
intradepartamentais se relaciona ao grau de consenso diadico em relacdo ao

desempenho percebido, formulou-se a seguinte hip6tese de pesquisa:

H11l: Diades mais similares em coesdo intradepartamental serdo mais

similares na avaliagéo da qualidade no atendimento ao cliente.

Entender a estruturacdo da rede de relacionamentos pode ser considerada
uma questdo estratégica para as organizacbes, no momento que 0s atores

envolvidos interagem a partir da percepcdo sobre o outro, reforcando o
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comportamento de cada um. “Quanto mais os individuos que fazem parte das redes
sociais priorizarem as mesmas dimensbes de valores, tanto mais facil sera o
consenso entre eles, quanto aos diversos temas da vida organizacional” (KIMURA,;
TEIXEIRA; GODOQY, 2006, p. 46). O consenso também pode ser influenciado pela
velocidade com que as decisbes sdo implementadas. Compartiihamento de
informacdes de carater informal entre lagos sociais podem criar um processo de
aprendizagem que acelera o processo de consenso entre os individuos (PAPPAS;
WOOLDRIDGE, 2003). Dessa forma, admite-se que o envolvimento dos funcionarios
com a gestdo do hospital se d4 em funcdo do consenso em relacdo a estratégia.
Nesse sentido, a canalizagdo das informacdes proporcionadas pelas relacdes
informais da rede possibilita que o0s gestores aprendam muito mais pelas suas
conexdes no trabalho.

Os estudos destacam que a agdo coletiva de uma pessoa ou de varias delas
se desprende quando ocorre um chamado ponto de ebulicdo, quando ultrapassado
acaba causando uma reacdo em toda a rede (GRANOVETTER, 1985). A partir dai
fica mais evidente que a homofilia diadica pode exercer influéncia na forma de
pensar e agir dos atores da rede no aspecto do consenso e do envolvimento com as
acOes da empresa. Quando bem orientados e cientes de seu papel nesse processo,
percebe-se 0 aumento da participagcédo de todos e tanto o comportamento dos atores
sociais quanto as instituicdes sdo afetadas pelas relacdes sociais (GRANOVETTER,
1985). As relacbes modelam a dinamica das organizacbes e estabelecem

importantes conexdes que auxiliam no processo de consenso estratégico.

A diade de rede é composta por dois atores e do lago que os une. Sendo
assim, a rede ou lacos diadicos, como os lacos entre dois atores da rede,
pode se referir tanto a uma Unica relac@o definida para um determinado fim
nesse caso o conselho ou a relagdo, ou para um conjunto de multiplas
relagbes entre os atores. Existe rede de lagos ndo s6 dentro de um sistema
de rede de maiores dimensdes, mas também dentro de um sistema que
inclui diades os dois atores e o lagco (BAUM; ROWLEY, 2008, p. 155).

Sob esse ponto de vista, 0os préprios lagos constituem sistemas criticos e ao
mesmo tempo dindmicos que mudam continuamente e evoluem devido a
acumulacao por causa de pequenas mudangas no interior da diade. Considera-se o
sistema diadico como multidimensional fato esse que cria a base para uma ampla
gama de variacdo diadica (BAUM; ROWLEY, 2008). Considerando que o0s

comportamentos sédo afetados pelas relagbes sociais, e que os individuos buscam
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se aproximar daqueles que sdo mais semelhantes entre si, corrobora com os demais
estudos empiricos de que ha similaridade cognitiva nesse processo
(GRANOVETTER, 1985; WOOLDRIDGE; FLOYD, 1989; BAUM; ROWLEY, 2008).

Assim, foi possivel delinear a seguinte hipétese de pesquisa:

H12: Diades mais similares em coesdo intradepartamental serdo mais

similares na avaliacdo do envolvimento dos funcionarios na gestao do hospital.

Segundo a visdo baseada em recursos, um desempenho superior de uma
empresa é oriundo de vantagens competitivas que assumem diferentes formas como
fatores de producédo até os ativos mais diferenciados (BARNEY, 1991). Admitindo-se
gue o ambiente seja dindmico e instavel e que as principais forcas de vantagem
competitiva se encontram dentro da empresa, ou seja, se desenvolvendo
internamente e preocupando-se com a sua sustentabilidade, pesquisas precisam
aprofundar ainda mais as capacidades intrinsecas das organizacfes. Devido a
complexidade dos modelos ambientais da estratégia empresarial, necessario é
compreender o que realmente motiva uma vantagem competitiva. A visao baseada
em recursos atua de forma inversa as outras escolas que a antecederam, pelo fato
de considerar questfes internas da organizacdo como inicio do processo de

formulacédo de estratégia.

O fim dessa discusséo nos faz lembrar que a vantagem competitiva
sustentavel ndo pode ser criada simplesmente pela anélise ambiental das
oportunidades e ameacas e entdo conduzir os negdcios somente através
das grandes oportunidades e das ameacas inexpressivas. Ao contrério, a
criacdo da vantagem sustentavel depende de recursos Unicos e de
capacidades que a firma possui para a competicdo em seu ambiente. Para
descobrir esses recursos e essas capacidades, gerentes devem olhar para
dentro da firma para os recursos valiosos, raros e custosos de imitagdo e
entdo explora-los através da sua devida organizagdo (BARNEY, 1991, p.
61).

Para que se possa entender como uma organizagdo é capaz de fazer uso dos
seus recursos tornando-os uma vantagem competitiva, tem-se que prestar atencao
nas questdes que envolvem a rede de relacionamentos como visto anteriormente.
Conforme os estudos empiricos apresentados nesse trabalho, os atores individuais
apresentam objetivos, experiéncias, orientacdes e agem diferentemente afetando os
lagos relacionais (WASSERMAN; FAUST, 1994; PAPPAS; WOOLDRIDGE, 2003;



78

BAUM; ROWLEY, 2008). Nesse sentido, diferem também na sua forma de resposta,
escolhas e preferéncias interferindo nas mudancas da rede para facilitar a
adaptacdo ao ambiente interno e externo. Os lacos possuem sua propria evolucéo e
a mudanca ocorre dentro da diade em cada um dos atores envolvidos. E importante
que se discuta sobre o papel do individuo dentro da organizacdo, pois a questao
humana precisa ser levada mais a sério e de forma ampla e voltada para a
competitividade.

A RBV estabelece um roteiro para identificar as competéncias centrais da
organizagdo como forma de classificar os recursos (elementos tangiveis) e
capacidades organizacionais (recursos intangiveis) como sendo valiosos, raros, de
dificil imitacdo e de certa forma organizados. A RBV tem como ideia aumentar o
controle e a eficiéncia de um sistema de dominacdo arraigado e segue a ldgica de
analise do ambiente interno e oposi¢cdo ao ambiente externo para logo depois criar e
implantar a estratégia. Os recursos de capital humano sdo vistos como um recurso
valioso a medida que o individuo permanece na organizacdo prestando os seus
servicos. Em funcéo disso pode-se inferir que a coesao entre os individuos nas suas
relagcdes intraorganizacionais, pode estar relacionada com o0 consenso entre as
diades sobre o padréo de alocacdo dos recursos do hospital. Lembrando que uma
organizagdo pode fazer uso dos seus recursos COmo uma vantagem competitiva e
gue as pessoas, podem significativamente se tornar uma delas. A partir de tais

argumentos foi elaborada a seguinte hipétese de pesquisa:

H13: Diades mais similares em coesdo intradepartamental serdo mais

similares na avaliacdo em relacdo aos custos enfrentados pelo hospital.

Ainda em se tratando da visdo baseada em recursos, tem-se que destacar
que os estudos de Barney (1991), apontaram a heterogeneidade, ou seja, 0S
recursos podem variar de organizacdo para organizacdo e que essas variacdes
demandam altos custos para serem copiadas 0 que a torna uma vantagem
competitiva. Nessa mesma linha de raciocinio, “uma vantagem competitiva pode ser
sustentada quando os competidores sé@o incapazes de duplicar os beneficios da
estratégia” (BARNEY, 1991, p. 103). Condiciona dessa forma como vantagem
competitiva a heterogeneidade e mobilidade perfeita.

Partindo do pressuposto que os gestores aprendem mais com as conexdes
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gue estabelecem no local de trabalho e que devem conhecer suas capacidades
internas, entende-se que a dinamica das relagcdes oportuniza a organizacado se
preparar para as oportunidades e ameacas do ambiente externo. Ao poder se
antecipar as adversidades externas, por exemplo, a organizacdo aprende a
estabelecer critérios mais objetivos e preparar seus funcionarios quanto ao que deve
ser realizado. Sustentar uma vantagem competitiva ndo é tarefa facil para nenhum
grupo de gestores. Tomando por base as relacdes sociais e sua integracdo para o
alcance do consenso estratégico, fornecem uma justificativa para que essa relacéao
se estabeleca. “O estudo do consenso pode e deve ser medido, analisado e
gerenciado” (PAPPAS; WOOLDRIDGE, 2003, p. 21). Consideram ainda que podem
existir lacunas nas organizacdes que impedem o alcance do consenso, trazendo um
outro campo de estudo, analise e discussodes futuras.

A visdo baseada em recursos destaca também que quando ocorrem
mudancas na estrutura econémica da industria podem fazer com que o que antes
eram considerados recursos de fontes de vantagem competitiva num dado momento
passem a ndo ser mais ou que recursos novos acabem aparecendo (BARNEY,
1991). Como consequéncia, uma empresa pode perder a sua vantagem competitiva
até entdo sustentada. Por outro lado, de acordo com os estudos de Barney (1991),
nunca uma vantagem competitiva sustentada pode ser anulada pelos seus
concorrentes. Mas, supondo que 0s recursos sejam perfeitamente homogéneos e
moveis, outra consideracdo feita, € que em caso de todas as empresas terem
acesso as mesmas quantidades de recursos das outras, isso vem impossibilitar que
uma estratégia seja concebida e implementada por uma destas empresas. Ao
mesmo tempo, os estudos se opdem a este pressuposto dizendo que a primeira
induUstria a se mover (vantagem do primeiro a se mover) levando-se em conta que 0s
recursos sejam moveis e homogéneos, quem for o primeiro a efetuar um movimento
estratégico pode atingir uma vantagem competitiva. Esse argumento é sustentado
pelo autor no caso das industrias ter condicfes fisicas, humanas ou organizacionais
desde que efetuem um movimento antes das demais. Isso significa que ela possuia
um recurso qualquer que as outras nao possuiam.

Outra corrente de pensamento diz respeito as barreiras de entrada e
mobilidade, explica que mesmo numa inddstria caracterizada como homogénea em
caso de existéncia de fortes barreiras de entrada ou de mobilidade de recursos,

essas empresas podem vir a ter uma vantagem competitiva sustentada em relacéo a
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outras que ndo estdo ou fazem parte daquela industria. Considera também que no
caso daquela indastria possuir barreiras impeditivas é pelo fato de que os recursos
que ela controla tendem a ser mais homogéneos e nao perfeitamente moéveis, caso
contrario, essas barreiras ndo poderiam existir (BARNEY, 1991). Ainda sobre essa
guestao, para a existéncia de barreiras de entradas ou mobilidade, as empresas
protegidas devem implantar estratégias que sejam diferentes do que as empresas
gue procuram entrar nessas areas que estdo mais protegidas de competicao.
Quando se tem restricbes de entrada ou mobilidade, cabe as empresas
diversificarem-se aplicando novos recursos e procurando estabelecer novas
possibilidades de participacdo nos mercados. A seguir, o0 Quadro 2 representativo de

Barney (1991) com a perspectiva do valor, raridade, imitabilidade e organizacao.

Quadro 2 - Framework (value, rarity, imitablity, organization)

Recursos ou Capacidades

Organizacao | |mplicacées .
. Performance Econdmica
) Imperfeitamente | (Explorado | Competitivas
Valioso | Raro .
Imitavel pela
Empresa)
Néo Abaixo da media
Néo - - Desvantagem ) _
i . . i Equivalentes a media
Sim Nao N&o Paridade ] )
] ] . . Equivalentes e superiores a
Sim Sim Nao : Temporaria ]
_ _ _ Sim ) média
Sim Sim Sim Sustentavel . o
Acima da média

Fonte: BARNEY, 1991, p. 173.

O Quadro 2 acima apresenta a vantagem competitiva de uma organizacao a
partir da identificacdo e do conhecimento dos recursos externos a ela. Apresenta
ainda a modelagem organizacional que sustenta a utilizacdo dos recursos chamados
valiosos, raros, de dificil substituicdo e imitacdo. Nessa perspectiva de analise,
supondo que os recursos da empresa sejam heterogéneos e imoéveis, pode-se dizer
gue uma empresa esta seguindo o caminho da efetividade (BARNEY, 1991). No
caso de falha ou negligéncia da empresa em analisar e explorar essas vantagens
nao possibilita superestimar o bem estar social.

Quanto a alocacéo de recursos, considerando que eles possam ter impacto

Nos processos estratégicos da organizacdo, se estabeleceu a seguinte hipdtese de
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pesquisa:

H14: Diades mais similares em coesdo intradepartamental serdo mais

similares na avaliacdo em relacéo a alocacao de recursos em equipamentos.

As decisbes tomadas pelos gestores sao de vital importancia para o sucesso
das empresas. Em especial, o papel da gestdo e sua posicdo na estrutura pode
afetar diretamente na estratégia de consenso. Conforme discutido em estudos
anteriores presentes nessa pesquisa, para o alcance do consenso € necessario que
0S gestores conhecam seus recursos internos e as capacidades da organizagao
(PAPPAS; WOOLDRIDGE, 2003). Estudos desses mesmos autores apontaram que
0 consenso em hospitais pode ser atingido tendo por base um olhar mais voltado
para as redes informais, pois 0s lacos sociais podem ajudar a construir um processo
de aprendizagem que acelera o alcance do consenso estratégico. Tdo somente
pelos canais formais da organizacdo ndo é suficiente para disseminar todas as
informacgdes, “sugerindo que gestores que estdo bem conectados em suas redes
sociais tem maior probabilidade de atingir niveis mais altos de consenso com as
prioridades estratégicas da empresa” (PAPPAS; WOOLDRIDGE, 2003, p. 21).

H15: Diades mais similares em coesdo intradepartamental serdo mais

similares na avaliacdo em relacdo a gestdo democratica do hospital.

Considerando o nivel de andlise das diades e sua perspectiva para solucéo
de problemas de pesquisa nas ciéncias sociais, estudos destacam que os atores
sociais se comportam e tomam decisdes dentro de um contexto social determinado
e que 0 consenso € muito importante em uma sociedade extremamente
fragmentada. A influéncia da rede no consenso estratégico, as novas configuracdes
de trabalho, lideranca e uso de tecnologias, por exemplo, sdo fruto da existéncia de
conexdes sociais (KIMURA; TEIXEIRA; GODQY, 2006). Diante disso, e com base
nos estudos empiricos sobre redes sociais, é possivel formular a seguinte hipotese

de pesquisa:

H16: Diades mais similares em coesdo intradepartamental serdo mais

similares na avaliacdo em relacdo a escassez de recursos como limitador do
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trabalho dos gestores.

Em consequéncia, os individuos estabelecem suas conexdes diante da
perspectiva que lhe é apresentada. Os estudos de relacdes sociais enfatizam trés
aspectos, a saber: “os elementos constitutivos; os beneficios obtidos pelos
individuos mediante sua participacdo em grupos ou redes sociais e as formas de
reproducdo deste tipo de capital” (BOURDIEU, 1980, p. 41). Estes dois enfoques

gue constituem o capital social séo:

As redes de relacdes sociais, que possibilitam aos individuos ter acesso aos
recursos dos membros do grupo ou da rede, e a quantidade e a qualidade
de recursos do grupo [...]. As relacdes estabelecidas entre os individuos
pertencentes a um determinado grupo ndo advém apenas do
compartilhamento de relagdes objetivas ou do mesmo espaco econdmico e
social, mas se fundem, também, nas trocas materiais e simbdlicos, cuja
instauracdo e perpetuacdo supdem o reconhecimento dessa proximidade.
Sao estas redes sociais (familia, clube, escola, etc.) as que déo ao individuo
0 sentimento de pertencimento a um determinado grupo (BORDIEU, 1980,
p. 41-42).

Tendo como base a no¢cdo da importancia dos relacionamentos sociais ha
implementacdo da estratégia, as questdes que envolvem o0s investimentos da
organizagéo para o futuro merecem importantes observagdes. No caso das redes de
amizade e aconselhamento (homofilia diddica) forem mais fortes para influenciar o
consenso em relacdo a avaliacdo de tomada de decisbes e investimentos em
recursos, pode-se inferir que a teoria se confirma nessas condi¢cdes. O volume de
capital social de um individuo depende da extenséo da rede mobilizada por ele além
das outras formas de capital (econémico e cultural) na rede (BOURDIEU, 1980). O
mesmo autor afirma ainda que os individuos obtém ganhos em virtude da sua
participacdo nos grupos. Em decorréncia dessa sua participacdo apropriam-se tanto
dos beneficios materiais quanto simbdlicos que fazem parte da rede, demonstrando
as relacdes diadicas dentro da organizacdo. Logo, apresenta-se a seguinte hipétese

de pesquisa:

H17: Diades mais similares em coesdo intradepartamental serdo mais
similares na avaliacdo em relagdo a tomada de decisdes sobre investimentos em

recursos.



83

Em fungdo das conexdes estabelecidas entre os atores organizacionais,
apresentam-se evidéncias mais plausiveis de que a estratégia se relaciona com a
cognicdo, pelo fato de que compartiham visbes com outros atores e com a
organizacdo como um todo. A manutencdo de relacionamentos sociais mais
proximos (homofilia diddica) gera confianca nas trocas de recursos entre 0s
membros do grupo. A homofilia caracteriza sistemas de rede e a homogeneidade
caracteriza redes pessoais. Atitudes, aspiracoes pessoais e 0 comportamento
influenciam os atores de uma rede em suas praticas e acdes para com 0s colegas e
a organizacdo (MCPHERSON; SMITH-LOVIN; COOK, 2001). Assim, a percepcéo
em relacdo as mudancas também sado influenciadas pelas questdes acima
apresentadas, o que torna um foco de pesquisa e interesse por parte dos gestores
das organizacGes. Dessas consideracfes foi formulada a seguinte hipotese de

pesquisa:

H18: Diades mais similares em coesdo intradepartamental serdo mais

similares na avaliacdo em relacdo a mudanca na estrutura organizacional.

As pessoas discutem os problemas do trabalho com os colegas de trabalho,
mas buscam aconselhamento e companheirismo dos amigos, possibilitando
mobilidade no ambiente e na configuracdo do trabalho refletindo a natureza da
prépria relacdo. Uma forma de influéncia social por intermédio da rede de amizade
pode ser considerada como os valores dos amigos de cada pessoa, ao passo que
as redes de aconselhamento possibilitam manter os objetivos e valores da
organizacdo (GIBBONS, 2004). No caso do consenso diadico em relacdo a
estratégia realizada pelo hospital, se a similaridade na avaliacdo em relacdo a
mudanc¢a na estrutura organizacional estiver correta, entdo os lacos de amizade e
aconselhamento exercem influéncia destacada no consenso com a estratégia. Vale
lembrar que “as redes de aconselhamento sdo consideradas mais influentes na
manutenc¢ao de valores profissionais do que as redes de amizade” (GIBBONS, 2004,
p. 244).
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Quadro 3 - Exemplo de competéncias organizacionais
EMPRESA DO SETOR HOSPITALAR

e Capacidade de competir de maneira flexivel — habilidade de agir rapidamente, iniciar

programas, fechar programas, aproveitar oportunidades.

e Conhecimento em administracdo do processo de atendimento ao paciente — antes, durante

e apo6s a hospitalizagao.

e Conhecimento na area de gerenciamento de informatica, tais como associacédo das

praticas médicas a cadastros médicos on-line e servigos de diagnéstico por imagem.

e Capacidade de atrair novos talentos.

e Treinamento continuo de médicos e funcionarios quanto a utilizagédo das informacdes.

e Conhecimento em gerenciamento de riscos.
Fonte: adaptado de KING; FOWLER; ZEITHAML, 2002, p. 40.

O Quadro 3 com algumas adaptacdes de King; Fowler; Zeithaml (2002)
aponta algumas competéncias organizacionais importantes no contexto das
organizagfes. O Quadro original foi desenvolvido com base num comparativo feito
entre uma induastria téxtil e um hospital, onde se estabeleciam relacdes da atuacéo
do médio gerente nesses ambientes e 0 consenso com a estratégia por meio das
suas acoes. Pela mesma razéo, essas competéncias podem fazer parte do contexto
hospitalar pesquisado, ainda mais se essa relacédo se estabelece tendo por base o
ambiente dinamico que instituicbes hospitalares estdo sujeitas. Considerando essas
atribuicbes como parte do trabalho dos gestores, representam a busca pela melhoria
do desempenho organizacional. Demonstra ainda a importancia de conhecer as
competéncias do hospital e sua vantagem competitiva. Nesse sentido, de acordo
com a proposta desse estudo, compreender a dinamica dessas relacdes com base
no consenso entre diades passa a ser de fundamental importancia para as
atividades organizacionais. Atingir o consenso envolve também o conhecimento
dessas dindmicas. Como 0 consenso com a estratégia conduz ao alto desempenho,
contudo, o contrario, leva a uma performance baixa e a resultados aquém do
programado (KING; FOWLER; ZEITHAML, 2002).

A flexibilidade apontada pelos autores é essencial para a sobrevivéncia em
mercados competitivos. Depois, 0s conhecimentos inerentes a atividade do hospital
devem ser o foco de todos que trabalham para o mesmo objetivo. Ndo se pode
admitir desconhecimento das atividades inerentes ao dia a dia da organiza¢dao, nem

tdo pouco, as atribui¢cdes inerentes a cada fungdo. Do mesmo modo, a aten¢do aos
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procedimentos técnicos e administrativos pertinentes e falta de informagéo. As
atividades nédo podem ser negligenciadas, pois trata-se de preservacédo de vidas,
sentimentos, e sequelas que possam advir de falhas nos procedimentos médicos
com 0s pacientes.

O conceito tecnolégico apontado no quadro diz respeito ndo somente a
funcBes gerenciais, mas pode muito bem ser associado as habilidades dos
funcionarios que compde os diferentes setores do hospital. A motivacdo para o
trabalho mais técnico, a adocdo de padroes de comportamentos fora da
habitualidade entre outros desafios, estabelece a transicdo da gestdo de pessoas
com a tecnologia. Em relacéo a flexibilidade na estrutura da organizacdo juntamente
com a descentralizacdo, em alguns casos pode conduzir a divergéncias de
interpretacbes e prioridades estratégicas. Logo, conduz ao baixo consenso. Por
outro lado, quando os gestores percebem seus ambientes como sendo estratégias
dindmicas e incertas, sdo experimentados e passiveis de terem multiplas faces, e
ainda o consenso no nivel gerencial provavelmente sera fraco (BOWMAN;
AMBROSINI, 1997).

Em resumo, o Quadro 3 apresenta algumas perspectivas de analise
organizacional estratégica, tecnoldgica, humana e politica. Esse descritivo auxilia na
compreensao das competéncias tomando por base todos que compde o quadro
funcional do hospital. Estabelecendo essa pequena relacdo fica um pouco mais facil
compreender as acdes que ocorrem nesse ambiente. E oportuno lembrar que essa
relacdo pretende expor as principais capacidades indispensaveis a empresa para
administrar eficazmente seu neg6cio. Dessa maneira, 0s gestores podem entender e
acompanhar as mudancas do ambiente propondo solu¢cbes que possam minimizar
0s problemas que possam advir. “A esséncia de um grande lugar para se trabalhar
estd na qualidade de seus relacionamentos” (LEVERING, 1993, p. 19). Em seus
estudos, esse mesmo autor apresentou resultados de uma pesquisa em que
empresas financeiras dos Estados Unidos no de 1993, triunfaram em seus
empreendimentos porque possuiam um bom ambiente de trabalho. Mudancas
internas significativas que estimulassem a cooperacdo e o comprometimento dos
funcionarios foram viabilizadas e acompanhadas de perto pela gestdo das
organizacoes.

O envolvimento dos funcionarios com as ac¢des da organizacdo também foi

apontado como fatores chave para a melhoria do ambiente que acabou se refletindo
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nos resultados. Destacaram também o fator confianca para sustentar o alto
desempenho. Assim, “se ndo existisse confianga, os esforcos de mudancga seriam
impedidos pelas regras ndo escritas do jogo, que refletem cinismo e descrenca”
(LEVERING, 1993, p. 19). Para que ocorra melhora no nivel de cooperacdo na
organizacdo, € necessario que exista confianca, considerada essencial para a
realizacdo dos negocios (LEVERING, 1993). Nesse sentido, esses elementos todos
somados contribuem para a formacdo do consenso, de modo que os esforcos
muatuos em prol dos objetivos comuns e o compartilhamento de pontos de vista em
busca dos mesmos resultados, aumenta as possibilidades de interacdo porque os
funcionarios sentem-se respeitados e participantes da organizacao.

Visto que para se alcancar um desempenho positivo, as organizacfes
buscam se diversificar e rever seus padrdes de competividade. “O fato de se ter uma
forca de trabalho com pessoas que cooperam integralmente umas com as outras €
uma vantagem competitiva para qualquer organizagao” (LEVERING, 1993, p. 20).
Segundo estudos sobre capital social a dimensao cognitiva compreende o sistema
de significados, interpretacdes e representacdes que sao compartilhadas pelas
pessoas. No que se refere a dimensao relacional, direciona seus estudos para a
qualidade das relacdes desenvolvidas ao longo do tempo. Nesse sentido, a
confiangca desempenha um papel especial para a manutencdo dessas relacdes
(TSAI; GHOSHAL, 1998). Entende-se que o capital social possibilita que os
individuos subordinem seus interesses proprios em prol dos interesses coletivos da
organizacdo, aumentando a capacidade de trabalho coletivo em equipes de projetos
por exemplo. Esse processo de troca gera conhecimento coletivo e aprendizagem e
reforca as relacdes constituidas.

Segundo o0s conceitos da RBV, as fontes de vantagem competitiva
sustentavel sdo raras, valiosas e de dificil imitagdo. Assim, o capital intelectual de
uma organizacdo é nada mais do que a consequéncia das rela¢des do capital social
(BARNEY, 1991). Com a presenca da confianca nas relacfes, a possibilidade de se
atingir o consenso sobre as acdes da organizacdo fica mais facilitado. Diante da
necessidade de interacbfes multiplas para o desenrolar das atividades de cada
negocio em particular, o grau de dependéncia e interdependéncia do relacionamento
entre as pessoas é que vai determinar uma maior geragdo ou nao de confianca e
consenso com as acgles estratégicas.

Ainda em se tratando do aspecto das organizagOes, entende-se que as
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‘pessoas desenvolvem atitudes sobre seus empregos, incluindo crencgas sobre o que
é importante, que procedimentos sdo melhores ou mais eficazes, e o que é
eticamente adequado ou desejavel” (GIBBONS, 2004, p. 239). Essas atitudes,
guando sao formadas entre os profissionais sobre 0s processos e objetivos que se
relacionam ao trabalho, constituem os valores profissionais. O que se apresenta é
uma relacdo consideravel entre os atores organizacionais envolvidos do ponto de
vista do estabelecimento e manutencdo dessas relacbes por meio da confianca.
Logo, confianca gera comprometimento e envolvimento, que por sua vez abrem
caminho para o estabelecimento do consenso com a estratégia realizada pela
organizagao.

E importante entender que o ambito das relagdes sociais ndo se restringe a
apenas algumas observacdes, entende-se que a convergéncia de ideias e opinides
sobre os investimentos e melhorias da organizacdo é um processo continuo e que
exige novas incursbes. Outra questdo que se apresenta, € que muitos outros
pesquisadores usaram a homogeneidade de uma rede ou a semelhanca de uma
diade medida em alguma caracteristica, como uma fonte ou o resultado de
processos sociais. Dessa forma pode se dizer que faltaram apenas, identificar se
essa homogeneidade fora ou ndo criada por uma oportunidade demografica,
geografica, racial, religiosa, étnica ou selecdo no ambito da oportunidade. Resta
saber com mais exatiddo quais as caracteristicas se sobressaem na formacdo do
consenso estratégico e ndo apenas elencar as caracteristicas de forma mais
objetiva.

Com base no isomorfismo nos estudos de homofilia, constata-se que
funcionéarios de organizacfes estdo mais propensos a ter vinculos com pessoas que
ocupam as mesmas posicdes na hierarquia ou na estrutura formal de uma empresa.
Fatores como estado, antiguidade e da divisdo funcional do trabalho, podem ser
influenciadores da constituicdo dos relacionamentos intraorganizacionais
(MCPHERSON; SMITH-LOVIN; COOK, 2001). A medida que essas relacdes S&o
estreitadas a formagao de grupos aumenta e estabelece as configuragdes dentro da
organizacdo. Consentir ou ndo sob alguns aspectos passar a ser definido pela
complexidade das relacdes e sua dinamica interna. Algumas teorias apontam que o
apego pode ser o responsavel por novas relagdes voluntarias entre os individuos ao
passo que a influéncia social sugere que individuos se aproximam uns dos outros

em virtude de suas posicdes sociais e poderes (FERRIS et al., 2009). Outros
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estudos, por exemplo, ddao énfase nos relacionamentos que visam o alcance de
metas e congruéncia de objetivos.

O que se apresenta em termos de convergéncia dos pontos de vista
apresentados anteriormente, é que todas as teorias ou consideracdes sobre o tema
enfatizam os custos e 0s principais beneficios das trocas sociais entre os atores.
Destacam a instrumentalidade como fator relevante, ou seja, qual o valor percebido
por um individuo a partir de uma relacdo diadica no intercambio social ou numa
economia. “Quando partes de uma diade entrar no relacionamento de forma
voluntéria, as trocas sociais sao baseadas em pouca informacao e sem histéria”
(FERRIS et al., 2009, p. 1388). Em consequéncia disso, a qualidade das relagbes
nesta fase tem como base as expectativas do relacionamento no futuro. O fato é que
0s participantes de uma troca social podem estar procurando outras formas de
estabelecer ou manter identidades de importancia no local de trabalho (DUTTON,
1987; FERRIS et al., 2009).

Quando tratado da instrumentalidade das relacdes diadicas, se apresentam
como mecanismo de identidade relacional e também reforco de uma determinada
relacdo. As trocas sociais acabam por fortalecer a qualidade dos relacionamentos
onde os atores envolvidos cultivam estagios de exploragdo respectivamente. E
importante destacar que nesta fase do relacionamento, € comum os membros da
dupla reunirem informacdes adicionais sobre cada um. Também buscam informacéo
e tomam conhecimento de caracteristicas ou fazem juizo inicial de avaliacdo em
relacdo ao passado e ao futuro das atitudes e comportamentos. Logo, mais uma vez
a probabilidade do estabelecimento das interagdes sdo marcadas pelas dimensoes
de relacdo de confianca e que em consequéncia podem influenciar positivamente no
estabelecimento do consenso com a estratégia (FERRIS et al., 2009).

Nas relacdes de trabalho, a dimensdo confianca é fundamental para o
alcance dos resultados, pois implica em previsibilidade de comportamento sendo
considerada necessaria, porém nédo suficiente para a eficacia dos relacionamentos.
Ou seja, 0 consenso entre as diades passa pelas questdes que envolvem a
confianga, integridade, honestidade, fé, justica, ética entre outros. Nesse caso, as
relacbes de trabalho se encontram em constante movimento, o0s atores
organizacionais estdo sujeitos a todas as formas possiveis de interagdo que
influenciam nas caracteristicas desses mesmos individuos e grupos (DUTTON,

1987; FERRIS et al., 2009). Tanto que a reputacéo anterior de um individuo pode
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afetar diretamente os seus relacionamentos futuros, pois a confianca estabelece a

mediacdo desse processo.

Quando uma nova relacéo de trabalho se materializa, informac&es sobre a
reputacdo de um parceiro diadica, bem como comparacdes com parceiros
anteriores, pode criar expectativas de comportamento e afetar os célculos
de confianca iniciais, que influenciam o desenvolvimento e manutencdo do
relacionamento (FERRIS et al., 2009, p. 1393).

Sugere-se que a dimensdo respeito assume um papel semelhante ao da
confianca nos relacionamentos. Reflete a seguranca e autoestima nas relagdes,
exercendo também papel de autoestima ou ainda de sentimento positivo nos
relacionamentos. Mais do que o respeito, a consideracdo entre os pares é
fundamental para a garantia e manutencdo dos relacionamentos dentro e fora das
organizacdes. Pode-se considerar ainda o respeito como uma das dimensdes
centrais de um relacionamento eficaz, e no caso de sua perda, considera-se como
irreparavel para toda e qualquer relacdo que fora estremecida (FERRIS et al., 2009).

Para se reparar um conflito ou um relacionamento abalado pela falta de
confianca e respeito, muito ha que ser feito de ambas as partes, pois uma vez
perdidos esses elementos, torna-se praticamente impossivel de reconstruir. No
contexto dos relacionamentos no local de trabalho, o respeito provavelmente ganha
uma outra conotacdo, ainda mais acentuada pelo fato de poder influenciar os
sentimentos das pessoas, de afetar a direcdo a ser tomada no curso das acgdes,
além do afeto entre as pessoas. Nesse sentido, em se tratando da dimensao do
afeto, estad relacionado com um sentimento ou emocdo, transmitindo aspectos
positivos e atraentes a todos os pertencentes a um grupo por exemplo. O respeito, €
tratado geralmente como sinbnimo do termo gosto, juntamente com o afeto
produzem atracdo nas relagdes interpessoais, 0 que em se tratando de consenso e
envolvimento com a estratégia realizada por uma empresa pode ser significativo
para suas pretensdes (FERRIS et al., 2009).

Outro aspecto destacado nas pesquisas diz respeito ao suporte ou apoio
dado as pessoas nas suas agdes, podendo ser traduzido no trabalho como dar forca
a outra pessoa, incentivando, confiando e estimulando quando necessario. Esse
suporte € interpretado ainda como ajuda financeira, psicolégica ou apoio em
momentos de dificuldades no préprio trabalho. Entender a posicdo dos outros,

compreender as dificuldades reforca os lagos entre os atores organizacionais diante
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de situacdes de dificuldade. Compreender os problemas, restricées, e colocar-se no
lugar dos outros pressupdem disposicao para ajudar e colaborar, isso coloca as
pessoas em uma condicdo favoravel a aproximacéo e estreitamento de relacdes. A
propensdo em cooperar, assistir, esta relacionado as caracteristicas estruturais da
rede de relacionamentos. Isso leva a crer que alguns relacionamentos informais
podem ter mais qualidade do que outros, nesse sentido, alguns podem ser mantidos
apenas por questdes econdmicas sendo considerados de baixa qualidade (FERRIS
et al., 2009).

Assim como a confianga e a cooperacdo estao diretamente ligadas ao
estreitamento das relagdes informais, o afeto auxilia na manutencdo e dominio do
relacionamento. Ainda que o relacionamento torne-se critico, a confianga, o respeito
e o afeto estardo sendo importantes nesse processo como estabilizadores da
relagdo. Em periodos de mudancas mais acentuadas isso exige bastante dos
integrantes da rede para se adaptarem e nao prejudicarem a estrutura e os padrdes
da rede de relacionamentos. Importante considerar que a falta de flexibilidade e
adaptacdo dos individuos num momento turbulento péem a perder toda estrutura
construida. Do ponto de vista da incompatibilidade e diferencas de pontos de vista
nas relacdes de trabalho diddicas vale destacar que cada individuo processa ao seu
modo as informacdes recebidas e articulam seus contatos na rede para validar e
confirmar sempre que possivel essas informacdes (FERRIS et al., 2009; DUTTON,
1987).

Diante das consideragfes anteriores 0s estudos corroboram para o consenso
de que “a homofilia e as redes sociais podem significativamente influenciar a agao
coletiva dos grupos e dos individuos” (CENTOLA, 2013, p. 8). E necessario
identificar os processos que dao origem ao consenso com a estratégia realizada da
organiza¢do, oS mecanismos que tornam mais robusto o processo de informagéao,
compartilhamento, trocas, expectativas de comportamento e interacdo entre 0s
pares. Os estudos de Wooldridge e Floyd (1989) e Burgelman (1983) apontam que a
formacdo da estratégia se da de maneira fragmentada por meio de uma sequéncia
de alternativas e decisfes até que se corroborem as opinides e se atinja 0 consenso.
Como visto anteriormente, as interacfes sdo o reflexo das caracteristicas pessoais
dos individuos, suas experiéncias, habilidades, aptidbes e conhecimentos,
influenciam a natureza das interagbes. Essas caracteristicas todas somadas

influenciam no alcance do consenso entre as diades no tocante a distribuicdo dos
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recursos existentes.

Levando-se em consideracdo os estudos empiricos até aqui apresentados,
pretende-se ndo apenas realizar novas incursfes sobre a tematica do consenso com
a estratégia realizada. Também possibilitar a outros pesquisadores que com base
nessas consideracdes possam identificar particularidades que ndo sé corroborem as
proposicdes aqui estabelecidas, mas identifiguem outras vertentes de andlise a

respeito do fendbmeno aqui apresentado.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Abaixo serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos necessarios a

consecucao da pesquisa e suas principais definicoes.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Nessa etapa, serdo apresentados de acordo com a metodologia empregada

nesse estudo as categorias que norteiam o estudo empirico.

3.1.2 Apresentacao das categorias de andlise

Abaixo serdo apresentadas as categorias de analise do estudo. De acordo
com a base tedrica do trabalho, as categorias de andlise sdo: homofilia, consenso

estratégico e estratégia.

3.1.3 Definicdo Constitutiva (DC) e Operacional (DO) das Categorias Analiticas

Nessa etapa da pesquisa, serdo apresentadas as definicdes constitutivas e
operacionais das analises envolvidas no estudo. As definicbes constitutivas segundo
Kerlinger (2003) definem o construto, ja as definicdes operacionais, sdo aquelas que
estabelecem uma ponte entre os conceitos e as observacbes. Também conceitua
como “uma forma de pensar e operar radicalmente [...] atribui significado a um
constructo ou variaveis especificando as atividades ou “operacdes” necessarias para
medi-lo ou manipulé-lo” (KERLINGER, 2003, p. 46).

HOMOFILIA

D.C.: A definicdo constitutiva de homofilia utilizada nessa dissertacdo de
acordo com Ensley e Pearce (2001) é de atracdo positiva entre semelhantes, com
interesses semelhantes e significativos entre pessoas. A coesao intradepartamental

também é uma forma de medir a homofilia.

D.O.: O grau de homofilia em estudo foi operacionalizado por intermédio da

construgcdo dos indicadores a partir dos elementos socio demograficos (e.g., sexo,
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idade, género, ocupacao e educacédo) (MCPHERSON; SMITH-LOVIN; COOK, 2001).
A coleta dos dados foi realizada por intermédio de questionarios estruturados com
escala tipo Likert de 5 pontos variando de discordo totalmente a concordo
totalmente. E ainda por intermédio da utilizacdo do MRQAP (Multiple Regression
Quadratic Assigment Procedure) para o teste das hipéteses para a correlacéo entre

matrizes relacionais e de semelhanca e diferenca de atributos.

CONSENSO ESTRATEGICO

D.C.: A definicdo constitutiva de consenso utilizada nessa dissertacdo é a da
visdo compartiihada dos funcionarios sobre o0s objetivos estratégicos da
organizacdo, como resultado do entendimento e comprometimento com a estratégia
(FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992; ENZ; SCHWENK, 1991; PAPPAS; WOOLDRIDGE,
2003; MAHTO; DAVIS, 2012).

D.O.: Foi analisado por intermédio das respostas fornecidas pelos
questionarios estruturados com escala de Likert de 5 pontos. Também por meio da
utilizacdo do MRQAP (Multiple Regression Quadratic Assigment Procedure) para o
teste das hipdteses para a correlacdo entre matrizes relacionais e de semelhanca e

diferenca de atributos.

ESTRATEGIA

D.C.: A definicdo constitutiva de estratégia utilizada nessa dissertacdo € a da
visdo baseada em recursos da firma. Os recursos incluem todos os ativos, as
capacidades, 0s processos organizacionais, 0s atributos da empresa, as

informacdes, conhecimentos entre outros (BARNEY, 1991).

D.O.: Foi analisada por intermédio das respostas fornecidas pelos gestores do
hospital nas entrevistas realizadas e ainda pela aplicacdo dos questionarios
estruturados com escala de Likert de 5 pontos aplicados aos funcionarios.

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A presente pesquisa caracteriza-se, num primeiro momento, COmo um survey,

como forma de operacionalizar as variaveis em estudo de forma pratica. Para efeito
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desse estudo foi aplicado como técnica de tratamento dos dados a analise de redes
para investigacdo de estruturas sociais. De acordo com Babbie (1999), os surveys
sao frequentemente realizados sobre determinada populacdo. Ndo ha preocupacéo
com a distribuicdo que esta sendo observada, mas sim, com a qual se caracteriza.
Estudando uma amostra da populacédo, os surveys podem ser usados de forma mais
abrangente, no qual observam as inter-relacbes como no estudo sociométrico
(BABBIE, 1999).

Para efeito deste estudo, os dados obtidos com base nos questionarios
aplicados sobre o assunto serviram para que, na sequéncia, fossem tabulados com
o auxilio do SPSS (Statistical Package for the Social Science) e submetidos a
analises estatisticas. Na sequéncia, procedeu-se ao teste das hipoteses baseada
em relacbes diadicas para a correlacdo entre matrizes relacionais e de semelhanca
e diferenca de atributos com o uso do MRQAP. Buscou-se também verificar quanto
cada uma das redes formais hipotéticas condicionaram as relagfes de homofilia no
consenso com a estratégia via método Multiple Regression Quadratic Assignment
Procedure (MRQAP).

3.2.1 Populagéo do estudo

A populacédo ou universo da pesquisa “compreende a agregacao teoricamente
especificada dos elementos do survey” (BABBIE, 1999, p. 121). Para efeito dessa
pesquisa, a populacdo foi constituida pelos funcionarios do hospital Delta. Ja a
amostra foi por adesdo e compreendeu todos os funcionarios ativos do quadro
funcional no ano de 2013 e 2014 do Hospital Delta (nome ficticio em respeito a
deciséo da direcdo do hospital de ndo utilizar o nome original) localizado na Cidade
Industrial de Curitiba. Importante destacar que alguns funcionarios encontravam-se
ausentes por motivos de afastamento, tratamento de saude, férias ou adidos a outra
instituicdo hospitalar, ndo sendo possivel fazerem parte da pesquisa realizada.
Segundo dados da secretaria de administragéo da prefeitura municipal de Curitiba, a
populacao residente no bairro € de aproximadamente 172.000 habitantes, e possui
um distrito industrial com um ndamero grande de empresas das mais diversas
modalidades.

A regido é a mais populosa de Curitiba e apresenta uma grande concentracdo

da populacdo classe C trabalhadora, de acordo com informacdes da prefeitura
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municipal por intermédio da rua da cidadania da Cidade Industrial de Curitiba
(Secretaria de Administracdo)’. A amostra foi de 113 funcionarios pertencentes ao
quadro ativo da unidade hospitalar pesquisada e todos estavam vinculados a
Fundacao que administra o hospital que efetua os seus respectivos pagamentos de
salarios bem como é responsavel pelas suas sele¢cfes e contratacdes. Nessa
amostra de pesquisa estdo contemplados todos os funcionarios em atividade no ano
de 2013 e 2014 e que participaram diretamente da pesquisa respondendo aos
questionarios estruturados. A estrutura do hospital estd delineada da seguinte
maneira: diretoria geral, diretoria técnica, geréncia de operacdes, coordenacdo de
enfermagem, geréncia de farméacia e servicos gerais, manutencdo e seguranca.
Essa configuracdo diz respeito exclusivamente a unidade hospitalar situada na
Cidade Industrial de Curitiba. Vale lembrar, que a essa unidade € parte da Fundacao
mantenedora que possui uma outra estrutura com uma configuragéo diferente.

Cabe destacar que a escolha da unidade hospitalar estudada levou em
consideracéo o fato de ser considerada uma referéncia em transplantes de figado no
estado do Parana, além de ter obtido acesso facilitado para a realizacédo da pesquisa
por parte da direcdo do hospital. Todos os setores do hospital possuem metas
proprias que caso atingidas contribuem para a manutencéo dos projetos e parcerias
com o poder publico. Outro aspecto importante é o fato de que o hospital atende
cerca de 60% SUS (Sistema Unico de Salde) e a garantia de repasse de verbas de
parte do governo federal esta atrelada entre outras coisas a capacidade do hospital
de atender a demanda com eficiéncia e qualidade, mediante a comprovacao por
relatérios que devem ser encaminhados anualmente as secretarias municipal e
estadual da saude. A capacidade de atender especialidades que outros hospitais de
Curitiba ndo possuem e o corpo clinico qualificado caracterizam-se como diferencias
significativos do hospital pesquisado na opinido dos gestores, e que, segundo eles,
garante até o momento o repasse de investimentos de parte do poder publico.

De acordo com as informacfes obtidas na entrevista com o diretor geral do
hospital, existe um incentivo mensal do governo que é um valor fixo pago por leito, e
que para ter direito a esse valor o hospital possui duas metas basicas, que € uma
ocupacdo média minima ou maior de 85% e uma meédia de permanéncia de paciente

internado em torno de no maximo 10 dias, e atualmente, segundo afirmou o diretor

! Dados disponiveis em: <http://www.curitiba.pr.gov.br/servicos/cidadao/equipamento/administracao-
regional-cic/1887>. Acesso em: 26 mar. 2014.
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geral, o hospital consegue atingir essa meta.

Uma abordagem importante destacada por Katsioloud (2006), diz respeito as
estratégias mais recorrentes perseguidas por muitos hospitais, que incluem a
criacao de servicos de saude em casa, e a formacao de centros de reabilitacdo. A
também chamada estratégia de integracdo para trds que alguns hospitais estao
buscando, como por exemplo, a aquisicdo de servicos de ambulancia, servigcos de
eliminacao de residuos e a criacdo de centros de diagndstico. Essa pratica segundo
0 autor vai de encontro a necessidade da adocdo de novos modelos de gestdo e
desenvolvimento de estratégias, com vistas a uma postura mais proativa frente aos
clientes do hospital.

Outra questdo importante destacada “é que muitas organizagdes sem fins
lucrativos ndo se envolvem no processo de planejamento estratégico, porque eles
nao tém senso de competicdo” (KATSIOLOUD, 2006, p. 246). Enfatiza ainda que em
alguns casos 0 pensar estrategicamente ndo faz parte da cultura de muitas
organizacdes sem fins lucrativos. Salienta também que elas querem projetar um
futuro desejavel e inventam maneiras de realiza-lo, acreditando ser capazes de
controlar uma parte significativa do futuro, bem como os seus efeitos”. As instituicoes
sem fins lucrativos ou publicas, sdo dependentes de 6rgdos de fiscalizacdo de
recursos ou no reembolso de servicos com base em férmulas pré-definidas”
(KATSIOLOUD, 2006, p. 249). Aponta ainda o mesmo autor, ser o marketing uma
ferramenta essencial a ser praticado pelas instituicbes sem fins lucrativos e as que
visam ao lucro. A diferenca principal apontada € que fica evidenciado o fornecimento
de informacdes de parte das organizac6es sem fins lucrativos ao seu publico, sem
necessidade de criar seus mercados, diferentemente das empresas que buscam o
estabelecimento de relacionamentos lucrativos e duradouros. No caso de um
hospital, a principal meta é devolver o paciente o mais breve possivel a sua familia
tendo a sua enfermidade curada.

De acordo com a direcdo geral e técnica do hospital estdo em busca da
acreditacdo hospitalar, uma espécie de certificacdo internacional onde a instituicdo
de saude tem a oportunidade de realizar um diagnostico objetivo a respeito do
desempenho de seus processos, além das atividades de cuidado direto ao paciente
e também de natureza administrativa. Com base nisso, é possivel promover agdes
gue possam melhorar o desempenho do hospital como um todo elevando a

qualidade dos servicos oferecidos. Em consequéncia, pode servir de marketing para
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o hospital em relagdo aos seus concorrentes e diferencial sob os olhos dos
pacientes.

O hospital atualmente realiza convénios com empresas privadas da regido da
Cidade Industrial de Curitiba como forma de ampliar a oferta de seus servicos. Em
meados do ano de 2009 o hospital foi fechado temporariamente por motivos
financeiros. Recebiam apenas o repasse do governo federal e ndo atendiam
especialidades, que eram terceirizadas, o que acabou ocasionando em demissfes
de muitos funcionarios.

Com a compra da unidade hospitalar por parte da Fundacéo, atual
mantenedora, foram retomados convénios importantes que geraram uma parcela
maior de repasse financeiro do governo, pois tratavam-se de servicos altamente
especializados. O fato € que atualmente existe um projeto de ampliacdo da unidade
da Cidade Industrial de Curitiba, com previsdo de aumentar a capacidade em cerca
de 30% nos atendimentos. Tais investimentos fazem parte da politica interna em
conjunto com projetos do governo municipal para a melhoria da qualidade dos
servicos oferecidos aos municipes como forma de reducao das doencas.

Em se tratando dos aspectos humanos da organizacdo é preciso se ater aos
aspectos especificos em relacdo ao contexto das atividades internas do hospital.
Sem dulvida, 0s processos internos ndo se expressam por palavras, pois requerem
conhecimentos que se aplicam a mais casos, sobre as divisées e funcdes existentes
no hospital, por exemplo, que sdo adquiridos mediante experiéncia. Em
consequéncia, aumenta-se o grau de complexidade das relacbes estabelecidas
entre os diferentes grupos e setores contribuindo para que de um lado tenhamos um
entendimento completo e unanime ou um total desentendimento de outro. A analise
no nivel diadico estd condicionada a essas continuas interacfes e incursoes,

presentes na dindmica da gestado organizacional.

3.2.2 Instrumento de coleta de dados

No que se refere ao levantamento de dados primarios (pesquisa de campo), a
coleta de dados se deu por intermédio de entrevistas semiestruturadas realizadas
individualmente com o0s gestores antecipadamente contatados do Hospital
pesquisado (diretor geral, diretor técnico, gerente de operacdes, gerente de farmacia

e coordenadora de enfermagem). As entrevistas foram realizadas no periodo de 13
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a 24 de setembro de 2013, todas em horério comercial. A duracéo das conversas foi
em meédia de 30 minutos cada. Quando se depara com a necessidade de fazer uma
entrevista aberta tem-se que analisar a possibilidade de ndo recair em falsas
premissas a comecar de analises equivocadas a respeito do discurso dos individuos
que serdo interpelados. Os dados secundarios foram obtidos em sites, livros, artigos
cientificos e demais documentos.

No que se refere ao caso especifico dessa dissertacdo de mestrado entende-
se que trabalha-se com um objeto que demanda delicadas incursdes, ja que liga
informagdes de uma unidade hospitalar e acdes que passam a esfera puramente
individual, atingindo instituicdes e demais atores articulados na pesquisa. Talvez, o
gue se deve questionar enquanto pesquisadores ndo esta simplesmente restrito a
aplicacdo convencionalmente correta dos instrumentos e técnicas de pesquisa,
como a forma adequada da coleta e da organizacdo dos dados empiricos ou do
planejamento meticuloso, mas substancialmente, da capacidade de distinguir certos
elementos analiticos no processo de verificacao.

No que diz respeito a relacdo entre ciéncia e ética, ha que se inferir a respeito
da relacdo existente entre a ética e o desafio critico do pesquisador sobre o seu
objeto de estudo. Outro aspecto importante é o destaque posterior dado a sua
pesquisa, ou seja, a sua repercussao no contexto social, quando dada publicidade
aos fatos. O exercicio da critica, da dialética, onde se propde uma mudanca de
postura, de recusar o que vem de imediato, ndo se limitando as primeiras
percepcdes, considera que o verdadeiro espirito cientifico € o que realmente
apresenta uma consciéncia do sentido do problema. O que possibilita ao cientista
perder a sua conotacdo de passividade diante da realidade, em vezes de somente a
contemplacdo, passa a adquirir um papel ativo de construgcdo da realidade
(POPPER, 1974).

Os indicadores que foram desenvolvidos e utilizados no instrumento de coleta
de dados deram-se primeiramente a partir do filtro realizado pelo orientador da
pesquisa, com base na descricdo das entrevistas realizadas pelo pesquisador. Esse
processo resultou em 140 indicadores que num segundo momento foram reduzidos
para 77 e validados com o diretor geral do hospital alvo da pesquisa. Num terceiro
momento foi realizado mais um filtro em conjunto com o orientador da pesquisa que
resultou em 18 indicadores que permitiram avaliar a gestdo organizacional, o padréo

de alocacdo de recursos e o desempenho percebido. Ndo houve pré-teste. Os
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indicadores encontram-se no apéndice do trabalho.

Em relacdo a escala de avaliagdo subjetiva do consenso, foi aplicado o
questionario com uma escala de Likert de 5 pontos desenvolvida pelo pesquisador
com a anuéncia do professor orientador. No caso da dimensdo homofilia, foi
verificada mediante a andlise dos questionarios estruturados aplicados no hospital
Delta, com base na escala construida dos seguintes critérios sociodemograficos:
sexo, idade, género, formacdo profissional e cargo de ocupacdo dos atores
organizacionais envolvidos na pesquisa. A escala de 5 pontos foi utilizada para
avaliagdo dos indicadores das caracteristicas estruturais da rede e consenso em
relacdo a estratégia (vide apéndice).

A aplicacdo dos questionarios estruturados deu-se no periodo de 28 de
outubro a 18 de dezembro, em regime alternado tendo em vista o hospital trabalhar
por turnos, onde um grupo trabalha no periodo das 8h da manha até as 17h da
tarde, havendo a troca de turno até o periodo das 7h da manha do outro dia. Nos
finais de semana trabalham os grupos de plantédo, podendo chegar a um numero de
até 17 funcionarios num mesmo periodo. Quanto ao corpo clinico (médicos e seus
respectivos assistentes), foi realizada durante os finais de semana, pois trabalham
os chamados médicos de emergéncia que fazem o pernoite de acordo com a
especialidade. A aplicacdo se deu mediante a autorizacdo do diretor da unidade
hospitalar pesquisada. Cada funcionario foi informado do que se tratava o objeto de
pesquisa académica e sobre a sua importancia como respondente das questdes
propostas. Apés uma breve orientacdo sobre as afirmativas constantes no
questionério, os funcionarios levaram em média 15 minutos para responderem as
questbes propostas pelo pesquisador. E indicado que o pesquisador dé instrucdes
basicas para o preenchimento do questionario, mesmo sabendo que muitos
questionarios sao familiares as pessoas, é importante que sejam orientados 0s
respondentes onde devem marcar o X para cada resposta apropriada (BABBIE,
1999).

3.2.3 Fonte de dados
Como forma de alcancar os objetivos propostos na pesquisa, foram

analisados dados primarios mediante uma abordagem qualitativa, realizada por meio

de entrevista semiestruturada, gravadas nos locais e horarios de trabalho dos
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principais gestores de cada setor do Hospital Delta como fase preparatoria para a
abordagem quantitativa, onde aplicou-se um questionario estruturado. Dessa forma,
foram combinados os procedimentos qualitativos e quantitativos para a obtencéo
dos dados.

Na fase do levantamento dos dados, por meio da aplicacdo de um
questiondrio estruturado com questbes fechadas de escala nominal (nUmeros
atribuidos que servem apenas para identificar se pertence ou ndo a determinada
categoria), intervalar, variando de discordo totalmente a concordo totalmente e de
razéo, o principal objetivo foi analisar o grau de influéncia da homofilia no consenso
dos funcionarios com a estratégia formal do hospital Delta, sob a perspectiva da
analise de redes e suas relacdes imersas. Outra questdo é que as relacées tendem
a ser mais colaborativas, muito provavelmente pelo fato de ser uma rede
intraorganizacional, nesse caso, 0s atores possuem uma relacdo muito proxima, em

virtude de dividirem o mesmo ambiente de trabalho todos os dias.

3.2.3.1 Tratamento dos dados

Como forma de tratamento dos dados coletados, foram analisados os
resultados dos questionarios com escala de Likert de 5 pontos, variando de discordo
totalmente a concordo totalmente. Num primeiro momento, os questionarios foram
tabulados no Microsoft Excel, onde foram validados os preenchimentos corretos das
escalas e codificadas as questdes. Posteriormente, codificaram-se as questdes nao
codificadas em uma tabela dindmica e analisaram-se a qualidade dos dados. As
variaveis foram codificadas com 0 e 1. Em relacdo a valores ausentes da fatorial,
obteve-se apenas 1 valor ausente (respondente 101 deixou a Q14 em branco).
Também foram utilizados métodos estatisticos como andlise fatorial exploratéria dos
dados, que permitem ao pesquisador definir o grau que cada variavel é explicada em
cada dimensdo. Nesse caso, a analise confirmou a estabilidade de todos os
indicadores e seus fatores.

Foi realizado o calculo do teste E I-Index (KRACKHARDT; STERN, 1988) que
€ gerado a partir do Ucinet, para avaliar o grau de externalidade/internalidade das
relacbes entre grupos e para o teste das hipoteses foi empregado o Double Dekker
MRQAP (Multiple Regression Quadratic Assiggnment Procedure) técnica nao

paramétrica disponivel no Ucinet 6.0 para a observacdo de 11.722 diades em uma
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Gnica unidade hospitalar. “Essa técnica possibilita a analise da relagdo entre
matrizes quadradas” (REINERT; MACIEL, 2012, p. 2). Assim, é possivel aprofundar
as pesquisas e concluir por meio da estatistica dos testes de relagcdes das
semelhancas e diferencas com as redes de relacionamentos.

O objetivo é testar hipoteses sobre a influéncia da homofilia no consenso com
a estratégia formal do Hospital Delta utilizando medidas diadicas. Por isso, 0 modelo
tende a apresentar grande numero de casos: como ha 113 funcionarios, cada um
deles pode se relacionar com 113 deles, o que da um total de 11.722 lacos
possiveis. Sabe-se que essa técnica € pouco utilizada no Brasil necessitando
transformar os dados de atributos para dados de diades de semelhanca ou de
diferenca entre os atores envolvidos.

A técnica do QAP (Quadratic Assiggnment Procedure) apresentada nos
estudos de Dekker, Krackhardt e Snijders (2007), debatem a melhor maneira de
utilizar o MRQAP e chegaram a conclusdo de que essa técnica é a mais robusta e
segura. O MRQAP ¢ utilizado para testar relagcbes de variaveis quando os dados
coletados sdo medidas diadicas, isto é, quando for uma relacéo entre dois atores.

O indice resultante do célculo do E I-index possui a amplitude variando de -1
a 1, de forma que os valores mais proximos a 1 indicam tendéncia de
relacionamento entre atores de particOes diferentes, ou seja, externos, enquanto
valores mais proximos de -1 indicam propensdo dos atores de estabelecerem

relacionamentos no interior da propria particdo que fazem parte.

3.2.3.2 Limitagdes da pesquisa

Quanto as limitacbes da pesquisa destacamos a impossibilidade de
generalizagdo estatistica dos resultados tendo em vista a amostra pesquisada.
Mesmo tendo aplicado os questiondrios a todos os funcionarios da unidade situada
na Cidade Industrial de Curitiba, ndo significa que os resultados sao suficientes para
confirmar o fenbmeno investigado em sua totalidade. Ndo se busca com essa
dissertacdo dar por encerrado os trabalhos sobre o tema relacionamentos
intradepartamentais e o papel das redes no consenso com a estratégia realizada
pelo hospital Delta. Outra questdo é que a rede de relacionamentos dos atores
organizacionais envolvidos ndo se limita ao campo do seu trabalho, estendendo-se

em outras frentes ampliando os relacionamentos sociais. O carater do estudo de
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corte transversal também é destacado pelo fato de limitar o &mbito da pesquisa no
hospital, desconsiderando quaisquer outros fatores externos.
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4 ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Essa secdo descreve a andlise dos dados da pesquisa. As estatisticas
descritivas dos dados de composicdo. Os indicadores distribuidos apresentaram o
teste de normalidade das variaveis Kolmogorov-Smirnov (KMO=0,668) a um p-value
< 0,05, ndo apresentando desvios significativos. Os dados referentes a curtose
(medida de disperséao que caracteriza o pico da curva da fungéo) assimetria (o grau
de distorcdo da distribuicéo) ficaram da seguinte maneira: Assimetria variou entre -
1,086 (na Q12) e 0,676 (na Q09) - todos os valores ficaram proximos de +- 1,00 que
€ o valor de referéncia. Curtose variou entre -1,094 (Q37) e 3,521 (Q12), apenas um
valor (Q12) ficou fora do intervalo de +-1,00 que € o valor de referéncia. A Q50, Q13
ficaram proximas de +-1,00.

Em se tratando da geracdo das varidveis de similaridade/dissimilaridade
foram construidas duas matrizes, sendo a primeira com 0 e 1 (0 quando ndo havia
interacdo e 1 quando havia interacdo na diade). Na tentativa de identificacdo da
estratégia formal do hospital Delta foram feitas 5 entrevistas com 0s principais
gestores da unidade, sendo o diretor geral, diretor técnico, coordenacao de
enfermagem, coordenacdo de farmacia e gerente de operagdes. Nas entrevistas
foram abordadas questdes sobre i) os principais diferencias do hospital, ii) os seus
principais concorrentes, iii) os servicos oferecidos e seus diferenciais, iv) o
atendimento do hospital, os aspectos fisicos da unidade, v) sistema de tecnologia da
informacao, vi) lucros, investimentos e reinvestimentos, vii) recrutamento, selecdo e
politica de pagamento, viii) modelo de comunicacdo de marketing, xi) mudancas na
gestdo e no comportamento dos funcionarios, x) areas com mais investimentos no
hospital, estratégia de mercado, xi) envolvimento dos funcionarios com a estratégia
do hospital, xii) falta de profissionais, reclamacdes dos clientes xiii) problemas
operacionais. Apds a abordagem qualitativa elaboraram-se 67 questdes em um
questionario estruturado que foi aplicado aos funcionarios do hospital. As questées
foram elaboradas tendo por base a analise qualitativa das questdes (encorajando os
entrevistados a pensarem e se expressarem livremente sobre o assunto em
guestao) que possibilitaram a construcdo de indicadores que foram validados com
os funcionarios por intermédio das questdes estruturadas com escala de Likert de 5
pontos. O questionario tinha questdes em que o respondente poderia marcar de 3 a

6 nomes de pessoas com quem tirava duvidas sobre o seu trabalho ou ter
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informacgdes sobre a empresa. Da mesma forma, com quem conversou sobre coisas
importantes nos ultimos seis meses e indicando quem eram mais do que seus
colegas de trabalho e que consideravam como amigos fora do hospital. Essas
guestdes abertas serviram de base para mapear a rede de relacionamentos entre 0s
funcionarios de todos os setores da unidade pesquisada. As respostas nao
passaram de seis nomes em todos os questionérios aplicados.

4.1 TRANSCRICAO E ANALISE DAS ENTREVISTAS SEMI-ESTRUTURADAS

Abaixo sdo apresentadas as analises interpretativas das entrevistas
semiestruturadas que foram transcritas, a fim de identificar questdes estratégicas do
hospital. Com base nas respostas fornecidas foi possivel elaborar o questionario
estruturado que foi aplicado na sequéncia aos demais funcionarios do hospital Delta.

Os cinco gestores entrevistados (diretor geral, diretor técnico, gerente de
operacdes, coordenadora de enfermagem e coordenadora de farmacia) foram
submetidos a entrevistas semiestruturadas onde foi possivel conhecer mais de perto
as caracteristicas da estratégia empresarial da unidade hospitalar pesquisada.
Tomando por base as entrevistas feitas, procedeu-se a andlise das questdes
apresentando os principais pontos distintos dos entrevistados em cada questédo

formulada.

Quadro 4 - Diferenciais do hospital

Diretor geral Oferecemos servigcos especializados.

Diretor técnico Preocupac¢do com a qualidade.

Coordenadora enfermagem | Acredito que seja a acreditacdo hospitalar.

Gerente de farmécia O atendimento é o nosso diferencial, um atendimento bom.

Gerente de operacbes Atendemos por igual toda a clientela.

Fonte: dados da pesquisa, 2014.

Na opinido dos entrevistados os diferenciais do hospital passam pela questéo
da qualidade. Por tratarmos de preservacao e recuperacao de vidas isso é mais do
relevante de parte da gestdo da unidade hospitalar. A dindmica interna de um
hospital apresenta dois problemas proprios recorrentes a adaptacao organizacional:

a velocidade com que as mudancas acontecem e a dificuldade de se prever os
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acontecimentos futuros, no momento exato em que eles irdo ocorrer, como forma de
tentar reduzir ao maximo os efeitos negativos (PEREIRA, 2000).

O hospital faz suas préprias escolhas estratégicas para se manter em
operacdo administrando seus recursos e suas dificuldades. Nesse sentido, a visao
voltada para a qualidade no atendimento remete ao objetivo do lucro, ndo em
espécie, mas sim na forma de reducdo das enfermidades por meio da cura de seus
pacientes. Um hospital com poucos pacientes pressupde diminuicdo de doencas e
acidentes, o que vem de encontro as politicas publicas de promocéao, prevencéo e
assisténcia a saude de todos os cidadaos contribuintes. Na préatica o que se vé é
uma tentativa de conter a propagacédo de doencas por intermédio de tratamentos
especializados e de qualidade no atendimento ao paciente, paralelamente a isso, a
dificuldade de garantir esse direito ao cidadado devido a dependéncia de recursos

atrelados ao governo estadual e federal.

Quadro 5 - Principais concorrentes do hospital
Diretor geral Na concepcdo SUS ndo temos concorrentes.

Diretor técnico N&o temos concorrentes pela natureza do nosso servigo.

Coordenadora enfermagem | Nao acredito assim em concorrentes.

Para internamento ndo ha concorrente porque vem da central de

Gerente de farmécia ; ) .
leitos, nés aceitamos ele.

N&o conseguiria mensurar, mas sao todos os hospitais que

Gerente de operacbes atendem a rede SUS.

Fonte: dados da pesquisa, 2014.

De acordo com as consideracdes feitas pelo diretor geral, na verdade no
passado o hospital atendia alguns convénios, mas quando ele foi adquirido era ainda
uma maternidade que atendia alguns convénios e também o SUS. Ja no ano de
2010, com a compra do hospital pela Fundacdo (atual mantenedora) e seguindo o
planejamento anterior da diretoria passada, deram inicio as operacdes junto ao SUS.
Ja o diretor técnico, coordenadora de enfermagem e gerente de farméacia apontaram
gue nao ha concorréncia significativa para a unidade hospitalar, pois a natureza e o
tipo de servigo ndo possibilita concorrentes.

Por outro lado, em nenhum momento deixaram de considerar a existéncia de
hospitais particulares que atendem por planos de saude com melhor estrutura que a
deles, porém, néo realizam necessariamente os mesmos tipos de servigos tal como

0 hospital Delta de Curitiba. Isso faz com que o hospital pesquisado na opinido de
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seus respectivos gestores tenha um diferencial frente aos demais no tocante ao tipo
de servicgo disponibilizado aos cidadaos que o procuram.

Quadro 6 - Servicos oferecidos pelo hospital

Diretor geral Especialidades clinicas.

Diretor técnico Atendimento ambulatorial e internamento para pacientes do SUS.

Coordenadora enfermagem | Oferecemos o servico pertinente a nossa area de atuacao.

Ndo temos uma variedade muito grande de servigos, so6

Gerente de farméacia X .
internamento, consultas e alguns tipos de exames.

Estamos sempre fazendo aprimoramento e educacles

Gerente de operagdes -
perac continuadas.

Fonte: dados da pesquisa, 2014.

No ambito das questbes estratégicas, em se tratando dos diferenciais dos
servicos oferecidos pelo hospital os gestores fizeram significavas consideracdes a
respeito do tema pontuando o que identificam como diferenciais dos servi¢cos. Uma
questdo importante é o fato do SUS ter dificuldades em oferecer consultas de
especialidade, transferindo essa particularidade para hospitais que comprovem por
meio de projetos técnicos condicdes de oferecer tais servi¢os. I1sso é tdo importante
(destacaram o diretor geral e técnico), que o processo pode levar mais de seis
meses para ser aceito ou ndo. Levando-se em consideracdo o contexto da saude
publica no pais, o nivel de servico em termos gerais necessita de mais atencao e
condicbes de atendimento. Considerou ainda o gerente de operacfes da unidade
gue a atual situacdo do pais necessita de esforcos adicionais para atingir 0s
objetivos estabelecidos internacionalmente pela ONU (Organizacdo das Nacbes
Unidas).

Quadro 7 - Diferenciais servicos oferecidos

O SUS tem dificuldade de oferecer consultas de especialidade
Diretor geral por médicos contratados entdo eles acabam terceirizando para
servigos especializados como 0 nosso caso.

Diretor técnico A preocupacao com a qualidade no servico.

Acredito que os treinamentos, por que a gente aplica

Coordenadora enfermagem . . .
treinamentos mensais para as equipe.

O atendimento, eu ja trabalhei em outros hospitais que atendem

EEremse el rEmeEela SUS, acho que o nosso atendimento é muito bom.

Estamos sempre fazendo aprimoramento e educacdes

Gerente de operacbes .
continuadas.

Fonte: dados da pesquisa, 2014.
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No que tange ao atendimento do hospital na visédo dos gestores entrevistados,
percebeu-se convergéncia nas respostas fornecidas pontuando a importancia do
treinamento continuado e no aperfeicoamento do seu quadro funcional. Destacam
também, o fato de trabalharem para aperfeicoar o atendimento prestado, buscando a
melhoria continua das atividades internas. Ressaltaram também em dado momento
que 0s pacientes recorrem muitas vezes ao hospital pelo histérico de bons
atendimentos. Outra questao interessante destacada em relacéo a essa pergunta da
entrevista foi o fato de apontarem o boca-a-boca dos pacientes que também auxilia
na disseminagéo de informacdes positivas sobre o hospital. Na verdade os pacientes
guerem se sentir seguros quanto a sua recuperagao e demais resultados. Quando
internados, ficam dependentes de outras pessoas em que confiam sua saude e
recuperacdo. O corpo clinico qualificado € essencial para passar essa tranquilidade
aos pacientes e a seus respectivos familiares. A referéncia social do paciente séo os
grupos que ele interage todos os dias durante o periodo que se encontra
hospitalizado, dessa forma, quanto mais agradavel esse convivio, provavelmente

menor sera o periodo que ele precisara ficar internado.

Quadro 8 - Atendimento da empresa

Temos algumas especialidades mais clinicas para convénios, no
futuro temos expectativa de diferenciagéo.

Diretor geral

Esta a contento, ndo é perfeito, mas a gente se orgulha de ter mais

Diretor técnico . ~
elogios do que reclamacdes.

E muito bom e vamos buscar fazer esses treinamentos, porque

Coordenadora enfermagem : .
acho que humaniza o trabalho em si.

O atendimento tem que ser sempre melhor porque as pessoas

Gerente de farméacia . . .
sempre nos exigem muito mais.

Além do treinamento da equipe que eu relatei, nds fazemos o

Gerente de operagfes . S
aprimoramento do corpo clinico.

Fonte: dados da pesquisa, 2014.

Nesse aspecto percebeu-se que houve convergéncia nas respostas
fornecidas em se tratando do atendimento da unidade hospitalar. Percebeu-se que
consideram como relevante a manutencao dos treinamentos e do nivel de servigco
oferecido. Para o paciente, a mudanga de ambiente fisico, por exemplo, j& € um
motivo para desconforto, receio, inquietacdo. Quanto mais bem acomodado e
recebido o paciente, a tendéncia é que a sua recuperacao seja ainda mais rapida

(PEREIRA, 2000). Nesse sentido, a confianca em relacdo a equipe meédica é
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fundamental para a recuperacdo dos pacientes que fazem uso dos servicos da
unidade hospitalar.

Do ponto de vista dos conceitos trazidos pelo paciente, suas origens, familia,
costumes, crencas e atitudes, pode ser que ele se sinta desconfortavel em aceitar
certas condi¢bes impostas pela equipe médica para a sua recuperacdo. Nesse caso,
entende-se ser importante que os membros do hospital com a sua cultura
constituida conhecam e procurem entender melhor 0s seus pacientes para tentar
minimizar essa diferenca contrastante e que acompanha aqueles que necessitam

fazer uso dos servigos hospitalares.

Quadro 9 - Aspectos fisicos das unidades

Essa é a concepcao do hospital hoje com 40 leitos para o SUS.
Diretor geral Atualmente nés temos um espago de pronto atendimento
desativado que pode ser melhorado.

E a mesma de 30 anos atrds, esta ultrapassada precisa ser
totalmente reformada.

Diretor técnico

Nés temos 40 leitos, bem menos que a unidade do centro,

Coordenadora enfermagem .
tentamos igualar todas elas.

Gerente de farmécia No6s ndo temos uma estrutura tdo destacada assim.

Gerente de operacdes Ela mudou muito desde que viemos para c4 em 2010.

Fonte: dados da pesquisa, 2014.

Outra guestdo importante destacada nas entrevistas realizadas, diz respeito
as instalacoes fisicas da unidade. Houve divergéncia na opinido dos entrevistados
do ponto de vista do desgaste fisico em virtude do tempo. Pontuaram também o
namero de leitos do hospital considerado inferior em relagcdo a outra unidade que
também atende pela mesma fundacdo mantenedora e localiza-se na area central da
cidade de Curitiba. Sabe-se que a aparéncia fisica representa muito para quem se
encontra longe de sua familia em um ambiente onde aparentemente o que se vé é
dor, sofrimento, e enfermidades das mais variadas. “Um hospital estd sujeito a
influéncia de varios outros setores como, nutricdo, pessoal, manutencédo, médicos,
servigos gerais, laboratorio e estoques” (MARCONDES, 1980, p. 41). Percebeu-se
gue existe preocupacao quanto as instalacdes fisicas da unidade, e para tornar-se
competitivo, o hospital precisa tornar o ambiente hospitalar tdo satisfatorio e
acolhedor quanto possivel, por meio da remodelagédo das instalacdes consideradas
mais criticas.

Essas caracteristicas fazem com que diferentes equipes atuem com base nos



109

seus conhecimentos e aprendizados ao longo dos anos de trabalho. A importancia
na interacdo desses grupos merece destaque, uma vez que suas estruturas sociais
sao refletidas em sua forma de trabalho e atitudes. Entende-se que quanto maior for
a integracdo dos grupos de trabalho, maior sera a possibilidade de um desempenho
mais uniforme em nivel geral. Nesse sentido, é importante que haja esfor¢o de todas
as diretorias para que o ambiente do hospital se torne mais humanizado.

Quadro 10 - Sistema de tecnologia da informacao

A tecnologia da informacdo é fundamental. Mas ela ndo tem
executado o seu papel estratégico.

Diretor geral

As vantagens sdo no controle dos prontuarios do paciente. Com

Diretor técnico . s
relacdo aos problemas séo técnicos.

Tudo o que noés temos que fazer é via sistema, entdo quando a Tl

Coordenadora enfermagem o . :
pra nés ndo esta funcionado gera um caos total.

A gente tem um sistema bom, eu ja trabalhei em outros hospitais,

Gerente de farmacia 2 .
I6gico que ocorrem problemas, bastante caidas.

E so6 saber utilizar a ferramenta. Todos sdo habilitados para usar,

Gerente de operacbes . .
nds damos treinamento para usar.

Fonte: dados da pesquisa, 2014.

Vale a pena destacar que as tecnologias estdo mudando efetivamente as
relacbes entre equipes de saude e pacientes. Com a presenca das novas
tecnologias percebe-se mudancas significativas nas praticas hospitalares. A
tecnologia veio para agilizar os processos, dar mais velocidade nos resultados e
otimizar as acdes das empresas. Em um hospital, ela deve ser considerada vital se
pensarmos em termos de exames laboratoriais ou diagndsticos precisos. No caso do
uso de tecnologias da informacédo, atuam diretamente no processo de tomada de
deciséo estratégica e modificam as relacdes de trabalho.

Sabe-se que cada individuo interage de diferentes formas com as tecnologias,
uns com mais facilidade e outros com menos facilidade. A falta de experiéncia com
aparelhos eletrbnicos ou softwares também é uma fonte de resisténcia as
mudancas, pois algumas pessoas tem dificuldade em aceitar a transicdo de um
trabalho tradicional para um trabalho mais tecnolégico. Chama a atencdo o
comentario do diretor geral do hospital Delta apontando que a tecnologia de
informacdo ndo tem executado o seu papel estratégico. Do ponto de vista da
presenca da tecnologia no hospital parece indiscutivel, pois existe o gerenciamento

de leitos que é feito via sistema, além do controle de estoques de medicamentos e
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materiais basicos para atendimento. Abaixo, um trecho da resposta fornecida pelo

diretor geral destacando a importancia da tecnologia de informacdo para os

trabalhos:

Quando nés falamos de Tl estamos falando de todos os controles que a
gente imagina em uma empresa comum, financeiro, producéo, faturamento,
0 contas a pagar e contas a receber, suprimentos, recursos humanos, e
além desses, vocé tem outros controles, prontuario, controle de prontuario,
controle de medicamentos, antibiéticos, medicamentos que chamamos de
alta vigilancia, que sao aqueles que se mal administrados causam danos
irreparaveis ao paciente, podendo levar ele a 6bito, a garantia de que as
cirurgias estdo sendo feitas nos pacientes certos, nos membros certos. No
hospital Delta n6s temos um sistema hoje chamado MV, ele é um dos
sistemas de gestdo hospitalar mais usados hoje no Brasil, nds temos ai o
Tasi, WPD e algumas outras empresas, e o MV, entdo que € uma empresa
& do Nordeste do Brasil e tem véarios hospitais ai pelo Brasil que utilizam
esse sistema, ele faz toda a gestdo hospitalar com excecédo da parte do RH,
o restante é todo integrado, estoque, financeiro, contabeis, faz toda gestéo
do hospital dentro desse software Unico, desse ERP (Enterprise Resourch
Planning) Unico (DIRETOR GERAL).

Nessa perspectiva pode-se entender melhor o papel importante que a

tecnologia da informacao exerce nos servigcos de um hospital, ainda mais quando os

individuos podem exercer atividades mais intelectuais em detrimento de servigos

gue exijam mais esforco fisico. A utilizacdo da tecnologia de informacdo como

suporte a tomada de decisdes contribui também para a especializacdo da méo de

obra, e para aperfeicoamento do quadro de funcionarios da empresa que

desenvolvem novas competéncias e habilidades para se adequar a nova realidade.

A adocdo de tecnologias de informacdo, mesmo aquelas que ndo se relacionam

diretamente com o uso do computador, por exemplo, possuem influéncia direta na

direcéo da organizacéao.

Quadro 11 - Lucros, investimentos e reinvestimentos

Diretor geral

A Fundacéo é filantrépica ndo tem lucro, ela tem logicamente um
resultado financeiro, esse resultado financeiro é reinvestido
totalmente na propria fundacgéo.

Diretor técnico

Desconheco a politica de lucros, investimentos e reinvestimentos.

Coordenadora enfermagem Desconheco a politica de lucros, investimentos e reinvestimentos.

Gerente de farmécia

Desconheco a politica de lucros, investimentos e reinvestimentos.

Gerente de operacbes

Desconheco a politica de lucros, investimentos e reinvestimentos.

Fonte: dados da pesquisa, 2014.
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No que concerne a perspectiva de lucros, investimentos e reinvestimentos do
hospital, observou-se somente de parte do diretor conhecimento sobre o assunto.
Apontou que a fundacéao é filantrépica (beneficente) e que todo o lucro € reinvestido
na propria fundacdo que administra o hospital. Foi destacada que em termos de
Brasil, esses hospitais atuam sem fins lucrativos e tém particular importancia porque
representam aproximadamente um tergo dos leitos existentes (informou o diretor
geral) corroborado pelo diretor técnico. O que chamou a atencdo foi o
desconhecimento dos demais gestores quanto as acdes tomadas pela diretoria em
se tratando dessa temética. A seguir, um comentario feito pelo diretor geral a
respeito desse tema:

Todo resultado que a instituicdo tem ele é revestido totalmente, por que
como é uma fundacéao ela tem leis e regula¢gBes tanto municipais, estaduais,
e a esfera federal € muito maior e a legislagdo é muito clara, enfim, a
fundacgéo ndo tem dono a fiscalizadora dela é o Ministério Publico, entéo por
exemplo, para vocé vender um imével, para fazer uma grande aquisi¢cao
vocé tem que ir na procuradoria l& e pedir aprovacao entdo vocé tem toda
uma amarracdo e isso favorece que, no nosso caso, que tudo realmente
seja reinvestido no hospital, entdo o hospital foi praticamente reconstruido,
foi ampliado, foram adquiridos novos equipamentos, alas que ndo existiam
foram construidas essa unidade foi adquirida (DIRETOR GERAL).

Outra questao € a folha de pagamento dos funcionarios que segundo o diretor
geral da unidade nunca atrasou, sendo inclusive, motivo de comentarios positivos de
parte de todos da unidade. Para a garantia de um bom ambiente interno da
organizacao é preciso que a gestao se preocupe com 0s seus funcionarios. Segundo
apontou o diretor da unidade isso vem sendo feito desde que assumiu suas funcdes
h& quase 3 anos.

Os compromissos com os fornecedores também foram honrados (destacou
na entrevista), além de algumas renegociacfes com outros parceiros. Também
pontuou a renegociacdo de um empréstimo com parcelas mais atraentes para a
unidade, bem como, a possibilidade de ampliacdo no futuro das atuais instalacdes
devido a uma parceria com a iniciativa privada que alavancaria recursos para as
reformas. Em contrapartida, a unidade ampliaria seus convénios e parcerias para
atender uma gama maior de pacientes oriundos n&o s6 do Sistema Unico de Saude,

mas também das empresas locais.
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Quadro 12 - Recrutamento, selecdo, treinamento e politica de pagamento:

Enfrenta um turnover muito grande, uma rotatividade muito grande
Diretor geral porque o nivel salarial médio de alguns cargos especialmente o
administrativo se comparado a outras &reas ele é baixo.
Desconheco a politica de recrutamento, selecdo, treinamento e
politica de pagamento.

Coordenadora enfermagem | Eles filtram, selecionam e fazem a entrevista tudo 14 no RH.

N&o sei dizer muito bem sobre o Recrutamento, pois é feito pelo
RH, a selecdo é pelos gestores.

A primeira fase da entrevista la no RH com a psicéloga, a parte
Gerente de operacdes formal que é a prova, muitas vezes a prova escrita e a Ultima que é
com o gestor de area.

Diretor técnico

Gerente de farmécia

Fonte: dados da pesquisa, 2014.

Quanto a questdo que envolvia o recrutamento, selecdo, treinamento e
politica de pagamento do hospital, percebeu-se que todo o processo € centralizado
na unidade pertencente a fundacdo mantenedora que fica no centro de Curitiba.
Dessa forma, o profissional selecionado passa por toda a fase do processo seletivo
via unidade centro. Essa questdo apresentou um comentario interessante de parte
do diretor geral em que explica a existéncia de um turnover muito grande por conta
de questdes salariais consideradas por ele como baixas se comparado a outras
areas. Outro ponto importante apontado pela gerente de operacfes € que a Ultima
etapa do processo seletivo se da com o gestor da area, momento esse que (apontou
0 gerente de operacdes) € que verifica-se as aptiddes para o trabalho em equipe,
entendimento do servico e conhecimento dos demais integrantes daquele setor que
fora selecionado. Explicou ainda que com a entrada da fundacdo no controle do
hospital, houve uma profissionalizacdo de todos os funcionarios da unidade,

inclusive, na percep¢ao dos mesmos quanto a suas responsabilidades e obrigacdes.

Quadro 13 - Modelo de comunicacdo de marketing
Trabalha no sentido de tentar mostrar a sociedade e ao

Diretor geral publico que la é um lugar seguro e que sera acolhido se
necessario.

Diretor técnico Desconhece 0 modelo existente.

Coordenadora enfermagem E tudo via unidade centro. O marketing funciona 4.
O marketing mesmo do hospital esta parado, ndo tem tanto

Gerente de farméacia )
marketing.

Temos um setor especifico de marketing que fica na unidade
do centro que faz esse trabalho de divulgacéo.

Gerente de operacbes

Fonte: dados da pesquisa, 2014.

bY

Quanto a questdo que envolvia o0 modelo de comunicacdo em marketing
adotado pelo hospital, observou-se que houve significativa discrepancia nos pontos
de vista dos entrevistados. No caso do diretor geral, posicionou-se dizendo que o
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marketing est4 atrelado a imagem de seguranca e acolhimento dos pacientes, no
sentido que todos estdo sendo acolhidos da melhor forma possivel seja quem for.
Por outro lado, a coordenadora de enfermagem e a gerente da farmécia, por
exemplo, demonstraram pouco conhecimento quanto as acdes praticadas pelo
hospital e sua funcionalidade. Essa divergéncia de opinides e consideragdes leva a
crer que as acOes de marketing do hospital parecem estar passando despercebidas
ou realmente pouco utilizadas pelo setor responsavel. Pelo menos do ponto de vista
desses gestores obviamente. Mesmo assim, a direcdo geral teceu alguns

comentarios em paralelo a respeito desse modelo:

Vocé vai ouvir também na radio CBN algumas chamadas (Spots), na radio
Ouro Verde também que fala do diagnéstico e da nossa busca pela
certificacdo internacional. Também temos a proposta de levar o hospital as
empresas, ou seja, que as empresas falem para a sua operadora que
guerem o nosso hospital (DIRETOR GERAL).

No nosso caso na &rea de diagnostico, nds temos l& um equipamento que
faz um diagnostico de leséo no figado sem vocé tirar um pedaco dele (uma
bi6psia) esse exame faz o diagnostico com a mesma precisdo (chama-se
FIBROSCAN) e somos o Unico hospital no Parana que possui esse exame.
A comunicacgdo vai para esse lado, do tipo: esse hospital € de exceléncia,
esta procurando a certificacao internacional e tal! (DIRETOR GERAL).

Quanto a questdo que envolvia o modelo de comunicacdo em marketing
adotado pelo hospital, observou-se que houve significativa discrepancia nos pontos
de vista dos entrevistados. No caso do diretor geral, posicionou-se dizendo que
existe um trabalho de divulgacdo associando a positividade das a¢cdes do hospital.
Porém, isso ndo se confirmou de parte da coordenadora de enfermagem e do
gerente de operacdes, apontando que compete a unidade central realizar tais acdes,
ou seja, o planejamento de marketing fica por conta de um departamento especifico
fora da unidade pesquisada.

Quadro 14 - Mudanca no trabalho funcionérios:

A fundacgéo trocou de ERP em 2010 e logicamente que iSso no
meu modo de ver fez com gue 0s processos acabassem mudando.
O que acho que mais mudou foi o hospital ter entrado no processo
de acreditacdo hospitalar, mudou a mentalidade do funcionario.
Coordenadora enfermagem | Acredito que foi a implantagdo do sistema em geral mesmo

N&o conhe¢o muito, ndo sei como era antigamente, os gestores
falam gue os funcionarios melhoraram muito.

Trabalhamos muito em funcdo da educagcdo permanente,
Gerente de operagdes treinamentos, qualificagbes temos uma grade de treinamentos més
que temos que cumprir para cada funcionario.

Diretor geral

Diretor técnico

Gerente de farméacia

Fonte: dados da pesquisa, 2014.
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No que se refere a mudanca no modo de trabalho dos funcionarios do
hospital, houve diferentes posicionamentos sobre essa questdo. Por um lado
pontuou-se a implantacdo do sistema ERP (Enterprise Research Planning) sistema
de informacdo que integra todos os dados de processo de uma empresa. A
acreditacdo hospitalar foi pontuada pelo diretor técnico, foi citado o treinamento e
qualificacdo dos funcionarios do hospital e a gerente da farméacia considerou que
houve melhoras em relacdo a gestdo anterior. Nesse sentido, constatou-se alguns
pontos de vista que na sequéncia permitiram a elaboracédo de questdes estruturadas
voltadas a gestdo organizacional e desempenho percebido dos funcionarios em
relacdo ao desenvolvimento do trabalho.

Logo, o que se percebeu é que dado o ambiente complexo do hospital onde o
tema vida e morte andam lado a lado em todos os momentos, onde o aspecto
psicolégico estd o tempo todo sendo testado, as mudancas de perspectiva dos
funcionarios quanto a realizacdo de seu trabalho ndo est4 sendo percebida por parte

da gestéo COMO se espera nesses momentos.

Quadro 15 - Areas com maiores investimentos
Foi a reforma do hospital como um todo, ndo que estivesse téao
assim ruim, mas tivemos que fazer uma pequena reforma.

Diretor técnico Desconheco as areas.

Diretor geral

Coordenadora enfermagem | N&o saberia responder, desconheco as areas.

Gerente de farméacia Todos os setores melhoraram, a farméacia melhorou.

Gerente de operacbes As areas de internacdo mesmo, a reforma do hospital todo.
Fonte: dados da pesquisa, 2014.

Em se tratando de um hospital filantropico, ha que se considerar o fato de nao
visar o lucro. Cada hospital precisa investir de forma a atrair seus clientes, pois
precisa ser competitivo. E bem verdade que os recursos advindos do governo
servem para a restruturacdo de leitos hospitalares, compra de medicamentos e para
compra de equipamentos de diagndstico conforme destacou o diretor geral da

unidade:

No nosso caso na area de diagnostico, n0s temos |14 um equipamento que
faz um diagnostico de lesdo no figado sem vocé tirar um pedaco dele (uma
biopsia) esse exame faz o diagnostico com a mesma precisdo (chama-se
FIBROSCAN) que mede a fibrose do figado de forma néo invasiva e somos
0 Unico hospital no Parana que possui esse exame (DIRETOR GERAL).

As representacdes dos entrevistados sinalizam para o resultado da reforma
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que foi feita no hospital, as areas de internacdo como um todo. O aspecto fisico da
unidade reflete na propria mudanca de percepcdo do funciondrio quanto ao
ambiente de trabalho. Para o paciente e seus familiares, isso também faz diferenca,
tirando um pouco aquele aspecto temeroso de se entrar em um hospital, onde o
aspecto psicologico acaba sendo abalado pela presenca de pessoas com
enfermidades e sob cuidados médicos. Aparentemente segundo considerou também
o proprio diretor da unidade e a gerente de operagbes, o prédio tinha
aproximadamente 30 anos e que estava necessitando de melhorias em sua
estrutura como pintura, iluminagéo, espaco fisico e estacionamento compativel com

a demanda de pacientes internados.

Quadro 16 - Mudancga na gestdo e na estratégia:

Existe uma instabilidade na gestdo. O problema é que essa
Diretor geral mudanca constante nas pessoas prejudica e fragiliza o processo
do hospital.

Que eu tenha notado nédo, a ndo ser talvez devido a situagéo
econdmica que nos afetou.

Teve toda a mudanca que a Fundacdo assumiu o hospital Delta.
Coordenadora enfermagem Essas questdes de estratégias sdo sempre com o diretor e a
gerente.

Ndo teve mudancas assim, a gestdo estratégica sempre foi
assim, sempre foi a mesma.

Uma delas foi a gente fazer a consolidacdo do contrato com a
rede de saude e atender fielmente a esse contrato.

Diretor técnico

Gerente de farmécia

Gerente de operagdes

Fonte: dados da pesquisa, 2014.

A questdo que envolvia mudancas na gestao estratégica serviu de base para
a construcdo de indicadores utilizados no questiondrio estruturado. Por estar
relacionada a estabilidade ou ndo da gestdo da organizacdo e qual a sua influéncia
no consenso com a estratégia. Nesse sentido, evidenciou-se com a sintese das
respostas fornecidas que essa questao € percebida de diferentes maneiras: o diretor
geral apontou instabilidade na gestdo devido a mudangas em cargos gerenciais. No
caso de ter havido mudancas significativas, demonstrou-se ter passado
despercebido por dois dos entrevistados (diretor técnico e gerente de farmacia).
Segundo o gerente de operacdes do hospital, o contrato firmado com a rede de
saude representou uma mudanca na estratégia, o que evidenciou o fato de poderem
seguir um padrao de atendimento mais direcionado em detrimento do modelo

adotado pela gestao anterior (complementou a gerente de operagdes).
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Quadro 17 - Estratégia de mercado
Temos uma questdo muito importante na fundacdo que € a
filantropia mesmo.
Que eu tenha conhecimento assim ndo posso dizer
Diretor técnico genericamente que o hospital investe um pouco em propaganda,
revista e radio.
Temos a acreditagcao hospitalar que vai do nimero 1 ao nimero 5
(se ndo estou enganada) e ja estamos no nivel 3.
Gerente de farmacia A qualidade no atendimento, acho que isso é o mais importante.
Gerente de operacdes Seria a qualidade no atendimento ao nosso paciente.
Fonte: dados da pesquisa, 2014.

Diretor geral

Coordenadora enfermagem

Em relacdo a estratégia de mercado adotada pelo hospital, apontaram-se
algumas questdes como a filantropia (humanitarismo) da instituicAo mantenedora,
que d& imunidade no pagamento de impostos. Toda organizacao pode adaptar seu
sistema de informacé&o, sua tecnologia, sua estrutura, seus valores, sua definicao de
ambiente, entre outras coisas. “Assim, as organizacdes hospitalares devem ter uma
gestdo orientada para o meio externo e devem adaptar-se as mudancas de todas
essas dimensbes” (PEREIRA, 2000, p. 88). Nesse sentido, € preciso que um
hospital possua formas organizacionais flexiveis, adaptativas e permeaveis ao
ambiente. Em nosso pais, por intermédio da midia temos ciéncia todos os dias de
problemas na area da saude ponde dezenas e centenas de pessoas sofrem nas filas
na tentativa de serem atendidos pelo sistema Unico de saude (SUS). Tudo isso faz
com que as organizacdes mudem sua resposta ao ambiente, promovendo acodes
mais adaptativas para fazer frente as turbuléncias.

O aspecto da qualidade foi apontado também como uma estratégia de
mercado pelos entrevistados. Em se tratando de diferencial competitivo em relagéao
aos outros hospitais mais préximos da regido, elencaram esse ponto como positivo e
que faz parte das metas da organizacdo. Tal destaque segundo considerou ainda
coordenadora de enfermagem, vem de encontro ao processo de acreditacdo
hospitalar (certificagdo internacional de qualidade hospitalar) discutido com os
funcionarios. A concepcao de melhoria dos servicos oferecidos do ponto de vista dos
funcionarios vai de encontro a sua efetiva participacdo nas atividades ligadas ao
trabalho. Quando conscientes de sua atribuicdo e participagdo dentro da
organizacdo mais facil se torna o desempenho da atividade. Nesse caso, cabe a
gestdo da organizacdo viabilizar mecanismos para que o funcionario sinta-se parte
da instituicdo, envolvido nos processos e geracdo de resultados. Essas

manifestagcbes dos gestores ajudaram na formulacdo de indicadores que serviram de
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questionamento aos funcionarios sobre o entendimento de sua participagdo no

quadro da empresa.

Quadro 18 - Envolvimento dos funcionarios com a estratégia

N&o diretamente. Algumas coisas sim, mas ndo sao envolvidos
nao.

Ndo sdo envolvidos, pra mim é bem claro que ha pouco
Diretor técnico envolvimento dos funcionarios, os funcionarios acabam tendo uma
posicdo meio passiva.

Eles colaboram sim, eles trazem ideias e projetos e apresentamos
a diretoria na medida do possivel.

Diretor geral

Coordenadora enfermagem

Gerente de farmacia Entéo assim, eles até sédo envolvidos, mas nem sempre colaboram.
Sao envolvidos, através desses treinamentos que nds fazemos a
Gerente de operacdes gente aplica também pra eles aquilo que eles gostariam que nds

trouxéssemos pra eles.

Fonte: dados da pesquisa, 2014.

Na questdo que tratava do envolvimento dos funcionarios com a estratégia do
hospital, percebeu-se claramente na opinido dos dois diretores da unidade, nao
haver participacdo e envolvimento dos funcionarios. Inclusive, foi dito que os
mesmos chegam a adotar posturas passivas quanto a essa questdo. No caso da
coordenacao de farmécia, apontou o envolvimento dos funcionarios por meio de
ideias e projetos, nesse caso especifico da sua area de atuacdo. A gerente de
operacdes, por exemplo, considerou a aplicacdo de treinamentos como uma forma
de discutir possiveis mudancas e melhorias para o trabalho dos funcionarios, porém
tentando justificar essa acdo como parte do envolvimento dos funcionarios. Com
base nas informacOes fornecidas, essa questdo evidenciou uma das grandes
dificuldades de muitas organizacbes em seus muitos diferentes segmentos de
atuacdao, envolver o funcionario com os objetivos e metas da empresa.

E possivel entender com as respostas fornecidas que essa participacio ndo é
percebida positivamente e com tanta eficacia. A partir dessas repostas foi possivel o
pesquisador construir indicadores que viessem confirmar ou ndo junto aos

funcionérios essa pouca participacéo apontada.

Quadro 19 - O que da mais dor de cabeca aos gestores

Diretor geral Os custos do hospital, sempre nos ddo dor de cabeca.
Custos, a toda hora tendo que controlar os custos, pois séo altos,
Diretor técnico e saem da “rédea” muito facil, vocé pode perder o controle dos

custos devido a complexidade da prestacao dos servi¢os.
Acredito que sdo os gastos que o hospital possui, devem ser
muitos eu acredito.

Gerente de farmécia Imagino que devam ser 0s custos mesmo.

Gerente de operacbes Os custos em todas as areas do hospital.
Fonte: dados da pesquisa, 2014.

Coordenadora enfermagem
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Segundo apontaram o0s entrevistados 0s custos do hospital representam a
principal dor de cabeca dos gestores. Por se tratar de uma instituicdo filantropica
que depende do repasse de verbas do governo, e, mesmo tendo uma carga
tributaria menor em virtude da legislacdo que ampara esse tipo de instituicdo, ainda
0S custos séo considerados altos.

Um comentéario complementar de parte do diretor geral, diretor técnico e do
gerente de operacgdes, indica que quanto mais convénios de especialidades firmados
pelo hospital, maior é a possibilidade de repasse de dinheiro para a unidade. Essa
questado diz respeito também ao fato do hospital ter que se auto sustentar fazendo o
que pode com O recurso que recebe, buscando gerar mais volumes de

especialidades e consultas junto ao SUS.

Quadro 20 - Como os funcionarios percebem a postura da gestao para resolver problemas

Diretor geral Percebem porque nés conversamos com as equipes.
Os funcionarios sdo mais passivos, ndo é uma coisa de
Diretor técnico participar e tal, vejo nesse sentido, vejo como uma critica
também.

O pessoal pergunta bastante, fica curioso sobre o que vai

Coordenadora enfermagem
acontecer.

Gerente de farmacia Vejo o pessoal mais passivo a respeito disso.

Os funcionarios interagem porque falamos com todas as

Gerente de operacbes .
equipes sobre os problemas.

Fonte: dados da pesquisa, 2014.

Na questdo que tratava da percep¢do dos funcionarios quanto a postura da
gestdo para resolver problemas, percebeu-se uma postura defensiva quanto a
conversar com as equipes, estarem presentes com as equipes tratando desses
temas. O diretor geral e o gerente de operacdes fizeram questdo de destacar que
costumam estar presentes com as equipes para tratar de assuntos estratégicos.
Excetuando o diretor técnico e a gerente de farmacia que se posicionaram de forma
diferente ao explicarem que os funcionarios comportam-se passivamente ao que
acontece no hospital, percebeu-se com as entrevistas que a comunicacao interna
parece estar fazendo o seu papel. A ndo ser que a forma como as informacdes
estejam sendo transmitidas n&do possibilitem a participacdo dos funcionarios de uma
forma mais efetiva, entendeu-se que o fluxo orienta os funcionarios sobre o que esta

sendo feito pela gestao.
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Quadro 21 - Quais sé@o os problemas operacionais mais dificeis de resolver

Diretor geral Certamente o gerenciamento de leitos.

O gerenciamento de leitos num hospital hoje é uma prioridade

Diretor técnico AN
mais dificil de resolver pela natureza.

Coordenadora enfermagem Gerenciar a dindmica dos leitos do hospital.

Gerente de farmacia A falta de alguns funcionarios nas suas areas.

Gerente de operacfes O maior problema é o gerenciamento dos leitos que nés temos.

Fonte: dados da pesquisa, 2014.

Sobre a questdo que tratava dos problemas operacionais mais dificeis de se
resolver no hospital, quase que de forma un&nime o0s entrevistados destacaram o
gerenciamento dos leitos da unidade. Lembrando que mesmo sabendo que o
hospital preza pela qualidade no atendimento ao cliente e também no carater social,
a remuneracdo por intermédio do atendimento particular e a remuneracédo advinda
do atendimento SUS, gerenciar os leitos parece ser uma tarefa complicada. Em

paralelo, adicionou ainda em seus comentérios o diretor geral e técnico:

A Secretaria Municipal da Saude nos procurou, o governo Federal soltou
uma portaria onde objetivo dessa portaria era estruturar melhor a rede de
urgéncia e emergéncia do SUS, que basicamente o que significa, dar
incentivos financeiros para hospitais que tenham leitos de UTI ou tenham
pronto socorros ou tenham leitos de retaguarda (DIRETOR GERAL).

O que é leito de retaguarda? E aquela pessoa que estad na unidade de
saude e precisa ficar hospitalizada por algum motivo e ai vocé entdo tem
esse leito que desafoga a unidade de salude UPA (chamada), entdo ai
nesse programa o hospital se interessou e em outubro nds reabrimos o
hospital com 40 leitos direcionados totalmente ao SUS (DIRETOR GERAL).

A dificuldade é o tempo todo estar alocando e realocando pessoas de
acordo com as especialidades oferecidas, mas sem deixar de dar um pré-
atendimento. E bem verdade que as unidades de salde deveriam ter mais
aparelhagem e pessoal para desafogar os hospitais, ficando para nés
somente 0s casos mais graves (DIRETOR TECNICO)

Pelo que apresentaram, constatou-se que o principal gargalo do hospital é
trabalhar com essa dinamica de ajustes dos pacientes que entram e saem, além de
remanejamentos que sao feitos de acordo com as situagbes emergenciais ou que
envolvam uma logistica diferenciada. E provavel que escolhas devam ser feitas
respeitando critérios técnicos que nao podem obviamente ser revelados em uma

entrevista de cunho académico, ficando a cargo da gestdo decidir em que
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circunstancias um paciente pode ou n&o ficar nesse ou naquele hospital. Vale
ressaltar também que o hospital pesquisado é referéncia em diagndsticos de lesdes
internas sendo muito procurado pela populacdo ndo s6 do bairro, mas também da

grande Curitiba (informaram ambos diretores).

Quadro 22 - Falta profissionais, salas, medicamentos e aparelhos

Diretor geral Acredito que a falta de profissionais qualificados.

N&o temos nessa parte dificuldade, a falta de profissionais talvez
Diretor técnico seja o0 maior problema, o profissional de enfermagem
principalmente porque ele é muito consumido pelo servico.

Coordenadora enfermagem | Faltam profissionais mais bem preparados no mercado da salde.

Medicamentos ndo tenho reclamacao, sé de falta de funcionérios

Gerente de farmécia R
as vezes.

Gerente de operacbes A falta de profissionais atrapalha o nosso servico.

Fonte: dados da pesquisa, 2014.

Em relacdo a falta de profissionais, salas, medicamentos e aparelhos no
hospital pesquisado, consideram 0s gestores a falta de profissionais qualificados
como ponto a ser considerado. Tratando-se de saude publica e a promocéo,
protecdo e reabilitacdo do processo de doenca, a que se priorizar a contratacdo de
profissionais qualificados no mercado de trabalho. Muito tem se comentado a nivel
de qualificagcdo profissional em nosso pais, entretanto, cabe a gestdo da
organizacdo cuidar dessa que é uma das questdes mais estratégicas de uma
organizacao, os recursos humanos.

Dispensar atencdo aos recursos humanos como mecanismo de vantagem
competitiva é essencial para o desempenho da organizacdo. As competéncias e
habilidades do quadro funcional da organizacdo refletem a politica e os valores
pregados pela administracdo. As mudancas nas relagcdes de trabalho da
organizacdo também estdo atreladas as relacbes imersas nas redes de
relacionamento. Nesse sentido, a contratacao e qualificacdo do quadro funcional e o
seu envolvimento com a organizacdo se da a medida que essas pessoas vao se
incorporando a sistemética proposta pela gestdo. N&o investir em qualificacdo
profissional e contratacdo de outros em areas especificas compromete a qualidade
assistencial. Observou-se também por intermédio das entrevistas que,
especificamente o profissional da enfermagem acaba sendo exaurido pelas

atividades inerentes a profissdo. Muitos deles (consideraram em paralelo o diretor
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técnico e a coordenadora de enfermagem) acabam trabalhando em locais as vezes
distantes da é&rea central da cidade, tendo que se deslocar de um lado a outro
gastando tempo e comprometendo sua prépria saude fisica e mental. Isso reflete
diretamente no seu desempenho diario, ainda mais, quando cumprem turnos
diferenciados ou nos finais de semana.

Essa questdo evidenciou uma problemética sobre o mercado de trabalho no
segmento da saude, onde a dificuldade de encontrar profissionais qualificados e
disponiveis acaba sendo um entrave para muitos hospitais em todo o pais tanto nos
hospitais publicos quanto privados (BRITO et al., 2004). Dessa forma, compete ao
departamento de recursos humanos em conjunto com 0S respectivos gestores de
cada area identificarem as necessidades e suprirem as caréncias em areas chaves.
Como comentado em momentos anteriores, o departamento de recursos humanos é
centralizado em outra unidade que faz parte da fundacdo mantenedora. L4, ap6s o
recebimento de uma lista com perfis desejados para determinada vaga, o0
departamento de recursos humanos faz as entrevistas, as dinAmicas de grupo e
uma prova escrita. Em caso de aprovacao, o funcionario € apresentado a unidade
hospitalar da Cidade Industrial de Curitiba para uma conversa com o seu gestor de
area, apoés isso, ocorre a sua integracdo com os demais funcionarios do préprio

setor.

Quadro 23 - Principais reclamacoes dos clientes quando alguma coisa da errado

Diretor geral A falta de contato com a equipe médica.

A principal reclamacao do cliente € o contato com o profissional do
Diretor técnico servigo, é o profissional que ndo deu atendimento para ele no
momento devido.

Coordenadora enfermagem | Nao tem grandes reclamacdes.

Gerente de farmacia Querem se sentir amparados pela equipe médica.

Sentem falta do carinho, da atencdo, dos cuidados da equipe

Gerente de operagdes médica.

Fonte: dados da pesquisa, 2014.

Na sintese das respostas concernentes as principais reclamagfes dos
clientes quando alguma coisa d& errado, percebeu-se que 0s pacientes por estarem
longe de seu convivio familiar, onde estdo ambientados, com lagos -culturais
proprios, crencas entre outras coisas, sentem fortemente esse processo de

separacao. Isto ndo significa que néo estejam sendo bem atendidos aparentemente,
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de tal forma que pudessem alegar problemas no atendimento dispendido a eles. Ao
contrario, recebem visitas conforme agenda programada pela equipe médica, mas
pelo que se obteve de resposta dos gestores entrevistados, foi possivel perceber
gue existe um certo distanciamento entre as partes. O processo de acreditacédo
hospitalar pontuado pela gestdo em outros momentos, prega que a exceléncia no
atendimento se da pelo contato realizado com o paciente em diferentes momentos
da sua estadia no hospital, e pela melhoria continua dos processos como um todo.
Quando se preconiza a humanizacdo no ambiente hospitalar, tem que se considerar
0 aspecto do relacionamento humano. Nesse sentido, “quando o paciente ndo se
satisfaz com a resposta a sua indagacao através do meédico que o assiste, pressiona
a enfermeira e outros auxiliares para resolverem suas duvidas” (MARCONDES,
1980, p. 30). De fato, os parentes que o acompanham, sejam vizinhos, amigos,
conhecidos ou familiares mais proximos ajudam a exercer pressao em muitos
desses casos.

Embora todo o esforco para a melhoria da qualidade de vida dos pacientes
faca parte dos trabalhos diarios de uma unidade hospitalar, compreendeu-se com a
sintese das respostas dos entrevistados que essa relacdo equipe médica paciente
necessita ser mais estreitada. Uma das reivindicacbes destacadas em paralelo
(gerente de operacgbes e coordenadora de enfermagem) de parte dos pacientes € o
aumento do horario de atendimento das consultas, pois algumas pessoas residem
em locais mais afastados da cidade e tem dificuldades para chegar até o hospital
nos horarios marcados. Também, disseram que alguns pacientes gostariam de ficar
mais tempo com seus familiares, entretanto, essa reivindicagdo obedece a critérios
técnicos que visam a seguranca tanto do paciente quanto dos seus proprios

familiares.
4.2 ANALISE DOS DADOS REGRESSAO MULTIPLA QAP (DSP)

Além dos dados relacionais, foram identificados alguns atributos individuais
dos respondentes como idade, tempo de empresa, escolaridade, sexo e turno de

trabalho. A Tabela 1 apresenta as estatisticas descritivas das 18 variaveis, contendo

o N, a média ()_() e o desvio padrao (S).



Tabela 1 - N, Média, Desvio-padrédo das variaveis
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N X S
P1- Variedade de servicos 113 3,11 1,07
P2- Treinamento e aprimoramento 113 3,23 0,97
P3- Satisfacao atendimento 113 4,07 0,69
P4- Estrutura ultrapassada 112 3,02 1,02
P5- Tecnologia da informacéo 113 3,10 0,92
P6- AcBes de marketing 113 3,70 0,92
P7- Processo de acreditagéo 113 2,81 0,76
P8- Acreditacéo hospitalar 113 2,80 0,79
P9- Mudanca das pessoas 113 3,03 0,89
P10- Gestéo instavel 113 2,90 0,94
P11- Qualidade atendimento 113 4,03 0,86
P12- Envolvimento estratégia 113 3,35 1,00
P13- Custos do hospital 113 3,27 0,81
P14- Falta de equipamentos 113 2,97 1,23
P15- Gestdo democratica 113 2,88 0,95
P16- Escassez de recursos 113 2,88 1,04
P17- Tomada de decisdes 113 3,18 0,68
P18- Mudanca estrutura organizacional 113 3,13 0,74

Fonte: elaborado pelo autor, 2014.

X é amédia e S é o desvio padréo
N é o niumero de respondentes de cada pergunta

Abaixo, a Tabela 2 apresenta as estatisticas descritivas das variaveis que

descrevem a amostra de pesquisa:

Tabela 2 - Descri¢cdo da amostra

N % X S
Idade 113 36 8,34
Tempo de empresa 113 28 52,56
Sexo
Feminino 81,4
Masculino 18,6
Escolaridade
Primeiro grau completo 13 11,50
Primeiro grau incompleto 4 3,54
Segundo grau completo 37 32,74
Segundo grau incompleto 4 3,54
Ensino superior incompleto 22 19,47
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Ensino superior completo 21 18,59
Técnico 12 10,62
Enfermagem

Técnico (a) enfermagem 3
Estado civil

Solteiro 42
Casado 58
Setor/ Funcao

Operacional 51,3
Técnico 35,4
Supervisor 53
Coordenador 1,8
Gerente 9
Diretor 1,8
Especialista (médicos ndo gestao) 3,5
Setor 113

Administrativo 10,6
Manutencgéo 1.8
Enfermagem 2,7
Ambulatério 3,5
Servi¢o de apoio diagndstico 3,5
Farmécia 4,4
Seguranca 53
Internamento 7,1
Saude, nutricdo e dieta 10,6
Hotelaria 11,5
Posto 1 18,6
Posto 2 14,2
Médico 4.4
Geréncia operacional 1,8

Fonte: elaborado pelo autor, 2014.

Para testar as hipoteses foram desenvolvidos 18 modelos constantes na
Tabela 3 de regressdo mdltipla - Multiple Regression Quadratic Assignment
Procedure Double Dekker SemiPartialling (QAP).



Tabela 3 - Modelos de Regresséo Mdltipla QAP (DSP) — Modelos 1 ao 9

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo5 Modelo6 Modelo7 Modelo8 Modelo 9
P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9

Intercepto 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
Idade -0,0959 0,0976 0,1236 0,2309* -0,1546 -0,1561 0,1129 0,1208 0,0370
Tempo de empresa 0,0831 0,0409 -0,3243** -0,1405 -0,1209 0,0633 -0,1377 -0,0278 0,1148
Escolaridade 0,0000 -0,0000 -0,0000  0,0000* 0,0000 0,0000 -0,0000 -0,0000 0,0000
Funcéo de gestao -0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 -0,0000 -0,0000 0,0000 0,0000 -0,0000
Sexo -0,0000 0,0000 -0,0000 -0,0000 -0,0000  -0,0000 -0,0000 -0,0000 0,0000
Turno de trabalho 0,0000 -0,0000 -0,0000  0,0000 0,0000 0,0000 -0,0000 -0,0000 0,0000
Lacos de aconselhamento 0,0000 -0,0000 -0,0000  0,0000 0,0000 0,0000 -0,0000 -0,0000 0,0000
Lacos de amizade -0,0000 0,0000 0,0000 -0,0000 -0,0000 -0,0000 -0,0000 0,0000 -0,0000
E-l Setor x Lacos de aconselhamento 0,2285 -0,0245 -0,1753 0,1780 0,2141 0,0891 -0,0372 -0,1171 0,3139*
E-l Setor x Lacos de amizade -0,0329 0,0097 0,2631* -0,0282 -0,1913 -0,0051 0,0574 0,1998 -0,3271*
R® 0,054 0,015 0,098 0,068 0,076 0,028 0,018 0,030 0,061
R? Ajustado 0,054 0,014 0,097 0,067 0,075 0,027 0,018 0,029 0,060
P-value 0,007 0,104 0,003 0,004 0,002 0,041 0,077 0,037 0,007
N° de observacdes 11772 11772 11772 11556 11772 11772 11772 11772 11772

Fonte: elaborada pelo autor, 2014.
Coeficientes padronizados.
*p<0,05.*p<0,01.
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Inicialmente pode-se inferir de acordo com os modelos de regressao multipla
que as variaveis escolaridade, funcéo, sexo e turno de trabalho ndo apresentaram
relacdo significativa para contribuir com os modelos apresentados. Conforme
demonstrado na Tabela 3 de Regressédo Multipla QAP (DSP), o modelo 1 indicador
referente a variedade de servicos oferecidos pelo hospital na tabela, ndo apresentou
significancia, tendo o (p-value= 0,07). Mostrou-se negativamente associado ao
consenso do ponto de vista dos respondentes e a tendéncia da homofilia influenciar
no consenso sobre os servigos oferecidos ndo se confirmou. No segundo modelo foi
testada a relagcdo de desempenho percebido em treinamento e desenvolvimento,
tendo (B= -0,02, p-value= 0,104), mas a hipotese ndo se confirmou. Os resultados
nao foram suficientes para validar a hipotese do modelo. No teste seguinte (modelo
3) foi verificado a relacdo de alocacdo de recursos em servicos oferecidos. A
hipotese (H3) foi confirmada (B= 0,263, p-value= 0,003) para lagos de amizade (o
que indica tendéncia de relacionamentos externos). A variavel tempo de empresa foi
significativa estatisticamente, mas com o beta negativo, portanto a hipétese néo foi
confirmada. No modelo a homofilia diadica apresentou uma associacao significativa
guanto aos lacos de amizade dos atores envolvidos.

O modelo 4 apresenta o indicador que envolve padrdo de alocacédo de
recursos na estrutura. A hipétese (H4) indicador ndo foi confirmada em relagdo aos
dados atitudinais, mas sim uma associa¢do com valor positivo para (B= 0,230, p-
value = 0,004) referente a homofilia de idade dos atores envolvidos. Porém, o R2 foi
de apenas 0,067, isso significa que a variavel explica apenas 6,7% do modelo
proposto. Os lacos de aconselhamento e amizade ndo se mostraram significativos
nesse modelo. Esses resultados apontam que para se poder gerar sinergia na
organizacdo € necessario o compartilhamento das acdes e dos objetivos, que
reduzem a incerteza do ambiente e levam ao alcance dos objetivos propostos. Do
contrario, pouco pode se esperar em relacdo ao consenso sobre a alocacao dos
recursos da firma de parte dos funcionarios tendo em vista a baixa participacdo dos
atores (RAPERT; LYNCH; SUTER, 1996). Os modelos 5 e 6 respectivamente (H5 e
H6) alocacéao de recursos em tecnologia de informacao e alocagcéo de recursos em
marketing ndo foram confirmados.

O modelo 7 leva em consideragdo o indicador que trata da acreditacao
hospitalar. A hipétese também foi rejeitada (p-value=0,077), portanto nao

significativo em termos estatisticos. A acreditacao hospitalar € conhecida como uma
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garantia de que a unidade hospitalar segue padrdoes de seguranca e qualidade no
atendimento aos seus pacientes, além de assumir um compromisso com a
qualificacdo de seu quadro de funcionarios. E utilizada para racionalizar o uso de
recursos financeiros e tecnologicos e humanos, também é um programa de
educacdo continuada e uma metodologia de gestdo com vistas & mudanca de
mentalidade dos funcionarios. Os resultados se relacionados com a teoria,
demonstram existir evidéncias que quando ndo se compreende as informacdes que
circulam na organizacdo para se chegar ao consenso nas decisdes, ndo se pode
atingir o consenso (WOOLDRIDGE; FLOYD, 1989). Segundo esses mesmos
autores, a falta da compreensao (inteligibilidade) das partes envolvidas leva a
diminuicdo do comprometimento com a organizacao.

O modelo 8 trata da hipétese de avaliacdo do desempenho percebido do
processo de acreditacado hospitalar. Nao se constatou nenhuma associagdo com da
hip6tese proposta que tratava do processo de acreditacdo hospitalar (p-
value=0,037), ndo foi significativo estatisticamente. O processo de acreditacdo
hospitalar requer uma mudanca de comportamento, mudanca de habito,
perspectivas e melhoria do nivel de servico oferecido. Mais uma vez o que se
apresentou-nos leva a crer que existem evidencias que nos remetem ao conceito de
inteligibilidade (conhecer e compreender bem as coisas) apresentado por Maciel,
Sato e Kato (2012), em referéncia aos estudos de Wooldridge e Floyd (1989). Em
relacdo a hipotese relativa a instabilidade da gestdo, o modelo 9 apresentou
significativa relacdo (B = 0,313, p-value <0,05) indicando a influéncia dos lagos de
aconselhamento em relacdo a avaliacdo da instabilidade da gestdo do hospital. Os
lacos de amizade foram estatisticamente significativos, porém apresentaram beta
negativo, ou seja, comprovando que um se associa a diferencia¢do do outro. Em se
tratando de andlise de redes e consenso com a estratégia, ha que se considerar as
associacOes positivas nos relacionamentos e interagbes no caso da proposta
apresentada. Uma mudanca constante na gestdo organizacional pode prejudicar os
processos. Ocorre que a divisdo do trabalho, a estrutura hierarquica da organizacéo,
0s aspectos da verticalizacdo (hierarquia) e horizontalizacdo (trabalho e
desenvolvimento de tarefas), aléem dos mecanismos de controle inerentes a gestao
organizacional, estabelecem posi¢coes bem especificas (BRASS et al., 2004). Outros
estudos empiricos explicam que mudangas na gestao da organizacdo, acarretam em

novos desafios, novas perspectivas que sao sentidas por todos aqueles envolvidos
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com a organizacdo (FOSNAUGTH, 1999). A confianca nas acOes da gestdo da
organizagdo é essencial para o envolvimento de todos, do contrario a possibilidade
de falta de comprometimento e o clima de instabilidade aumentam significativamente
(FOSNAUGTH, 1999).

Vale ressaltar que o teste E-Index nao considera a direcdo do laco,
identificando apenas a internalidade ou externalidade das relagbes. Quando as
informacBes sdo obtidas de diversas fontes e perspectivas diferentes, afeta a
cognicdo e aumenta a incidéncia de conflitos internos pela divergéncia de opinides e
falta de confianga. Entretanto, em certos momentos conflitos que envolvem tarefa
podem ser considerados mais apropriados para resolugdo de problemas mais
complexos (OLSON; PARAYTAN; BAO, 2007). Em concordancia com o0s
apontamentos tedricos, confirma-se a ideia de que o alcance do consenso
estratégico se da em funcéo das relac6es imbricadas nas redes de relacionamentos,
como similaridade de pontos de vista e homofilia atitudinal, como forma de reduzir as
incertezas, e que, os diferentes niveis da organizacdo contribuem para a formacao
do consenso (PAPPAS; WOOLDRIDGE, 2003).
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Tabela 4 - Modelos de Regresséao Mdltipla QAP (DSP) — Modelos 10 ao 18

Modelo 10 Modelo 11 Modelo 12 Modelo 13 Modelo 14 Modelo 15 Modelo 16 Modelo 17 Modelo 18

P 10 P11 P12 P13 P14 P 15 P 16 P17 P 18
Intercepto 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
Idade 0,1307 0,2804** 0,1896* 0,0621 -0,0457 0,0911 0,1970* 0,1136 0,0809
Tempo de empresa 0,1512 -0,2874** -0,0440 -0,0129 -0,0904 -0,1509 0,0015 -0,2370* -0,1914*
Escolaridade 0,0000 -0,0000 -0,0000 0,0000 -0,0000 -0,0000 0,0000 -0,0000 -0,0000
Funcéo de gestéo -0,0000 0,0000 0,0000 -0,0000 0,0000 0,0000 -0,0000 0,0000 0,0000
Sexo 0,0000 0,0000 -0,0000 0,0000 0,0000 -0,0000 -0,0000 -0,0000 -0,0000
Turno de trabalho 0,0000 -0,0000 -0,0000 0,0000 -0,0000 -0,0000 0,0000 -0,0000 -0,0000
Lacos de aconselhamento 0,0000 -0,0000 -0,0000 0,0000 -0,0000 -0,0000 0,0000 -0,0000 -0,0000
Lagos de amizade -0,0000 0,0000 0,0000 -0,0000 0,0000 0,0000 -0,0000 0,0000 0,0000
E-1 Setor x Lagos de aconselhamento  0,2216 -0,0311 -0,1857 0,1999 -0,2588*  -0,2701* 0,2464* -0,2448 -0,3056**
E-1 Setor x Lagos de amizade -0,3756** 0,0159 0,2094 -0,2169 0,1404 0,2809* -0,1137 0,2559* 0,2916**
R’ 0,103 0,095 0,049 0,024 0,046 0,049 0,071 0,068 0,066
R? Ajustado 0,102 0,094 0,048 0,023 0,046 0,048 0,070 0,067 0,065
P-value 0,001 0,001 0,014 0,055 0,010 0,007 0,002 0,004 0,006
N° de observacdes 11772 11772 11772 11772 11772 11772 11772 11772 11772

Fonte: Fonte: elaborada pelo autor, 2014.
Coeficientes padronizados.
*p<0,05.*p<0,01.
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No teste seguinte foi verificado a significancia a respeito da instabilidade da
gestdo por conta da rotatividade nos cargos gerenciais, ou seja, a Ccoesao nos
relacionamentos intradepartamentais se relacionando ao grau de consenso diadico
em relacdo a gestdo organizacional. O modelo 10 mostrou-se estatisticamente
significativo (p-value <0,001) mas o beta apresentou sinal negativo e a hipétese nao
foi confirmada.

O modelo 11 expde a relacdo de consenso entre as diades no tocante a
qualidade no atendimento ao cliente (H11). A Unica variavel que apresentou
significancia estatistica foi a idade no modelo proposto. Para a varidvel idade
apresentou (B = 0,280, p-value <0,001) e o R2? foi de 0,094, o que indica que a
variavel explica apenas 9,4% do modelo. Isso levar a crer que a idade pode
responder parcialmente sobre a qualidade no atendimento do hospital, pelo menos é
0 que os dados apresentam. Vale a pena lembrar o fato de que as instituicoes
hospitalares tem sido alvo do desleixo e da falta de apoio e maiores investimentos
de parte do governo municipal, estadual e federal que acabam atrapalhando a
prestacdo de um bom atendimento aos cidadaos (PEREIRA, 2000). Obviamente néo
pretende-se com esse argumento justificar a qualidade ou ndo do atendimento,
apenas pontuar uma questéao latente da realidade do nosso pais.

No teste seguinte foi verificado os modelos 12 e 13 que trataram dos
indicadores voltados ao envolvimento dos funcionarios com a estratégia do hospital
e o0s custos enfrentados pelo hospital. Para (H12) a variavel idade apresentou baixa
representatividade estatistica, R2 foi de 0,048, respondendo apenas por 4,8% do
modelo proposto mas mesmo assim contribuindo para o modelo proposto. A (H13)
nao foi confirmada. Os lacos de amizade ou aconselhamento poderiam trazer outra
perspectiva quanto avaliacdo do envolvimento dos funcionérios com a estratégia do
hospital e também os custos como problemas enfrentados pela gestédo, pois focam
respectivamente em tarefas e alocacdo de recursos. Porém, a similaridade acabou
nao sendo comprovada. A falta de uma viséo integrada dos objetivos estratégicos e
interesses inviabiliza formular uma estratégia unificada (PAPPAS; WOOLDRIDGE,
2003). Em se tratando da estratégia realizada, entende-se que a falta de
participacdo de todos os niveis da empresa na gestdo do hospital, ndo so limita o
alcance de uma vantagem competitiva, mas pode interferir no envolvimento com a
estratégia e consequentemente no desempenho dos atores envolvidos (PAPPAS;

WOOLDRIDGE, 2003). De parte dos gestores entrevistados ja havia sido apontada
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uma baixa participagdo e envolvimento dos funcionarios com questdes relacionadas
a gestdo, o que veio a ser confirmado pelas andlises estatisticas.

No modelo 14 a hipotese ndo foi confirmada. No modelo 15 (H15), os
resultados apontaram significancia estatistica. Os lacos de amizade foram
significativos para confirmar a hip6tese proposta (B = 0,280, p-value < 0,01),
tendéncia de relacionamentos externos a particdo, ou seja, entre categorias
diferentes. Como observado no teste, os lacos de amizade se associaram com 0
grau de consenso diadico em relagcdo a gestdo democréatica do hospital. Houve
significancia estatistica também para os lacos de aconselhamento, porém com beta
negativo, portanto a similaridade nao foi comprovada com base nessa relagcédo. As
relacbes imersas nas redes levaram ao entendimento de que questfes voltadas a
gestdo podem ser identificadas por intermédio do modelo proposto, ao menos, dos
indicadores em questdo. A associagcdo significativa entre os pares de atores
organizacionais no modelo proposto evidencia que é plausivel o estabelecimento da
relacdo entre redes e consenso com a estratégia realizada. Nesse caso, a amizade
inclui intimidade e confianca que falta na rede de aconselhamento. Essas condicbes
afetam seu posicionamento frente as mudancas bem como suas respostas aos
acontecimentos do ambiente. A comunicacdo intima, a confianca e similaridade
social fortalece o potencial de valores profissionais e o desenvolvimento entre 0s
amigos (GIBBONS, 2004).

A hipétese 16 que indicava o consenso em relacéo ao padrédo de alocacao de
recursos apresentou o coeficiente padronizado para essa relacdo (B = 0,246, p-value
< 0,01), ou seja, (vide El-index positivo, tendéncia de relacionamentos externos a
particdo). A questdo nesse caso buscava compreender a relacdo de coesdo em se
tratando da escassez de recursos do hospital limitando o trabalho dos gerentes de
cada setor. Existem evidéncias estatisticamente significativas de que os lacos de
aconselhamento nesse modelo confirmaram a hip6tese proposta, o0 que vai ao
encontro do nosso argumento de como a rede pode influenciar o consenso. Em
consonancia, os estudos empiricos consideram que as relacbes de trabalho e
desempenho, poder e tarefas estdo mais associados aos lagcos de relacionamentos
do que os de amizade (IBARRA; ANDREWS, 1993; BRASS, 2004; GIBBONS, 2004;
YAN, 2007). Nesse sentido, a homofilia diadica em relagdo a coesdo nos
relacionamentos intradepartamentais se mostrou relacionada com o grau de

consenso diadico em relacdo a alocacao de recursos do hospital.
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Constatou-se também que a variavel idade mostrou-se significativa
estatisticamente (B= 0,197, p-value < 0,01). Como o indicador trata da escassez de
recursos limitando o trabalho dos gerentes de cada setor (alocacdo de recursos), a
variavel idade demonstrou que pode ajudar parcialmente a explicar essa questéo,
pelo menos no modelo apresentado.

Em relacdo a hipotese 17 (H17), os resultados apontam tendéncia de lagos de
amizade. O coeficiente padronizado para essa relacédo € de (vide E-l Index positivo,
(B = 0,255, p-value < 0,01) significativos para validar a hipétese sobre o consenso
diadico (em relagcdo a gestdo organizacional) e a tomada de decisbes sobre
investimentos do hospital. Com esse resultado € possivel inferir que h& tendéncia de
influéncia da rede no consenso em relacdo a essa proposicdo. Os resultados
estatisticos para os lacos de amizade permitem apontar que existem evidencias de
que as redes sociais informais podem responder questbes voltadas a gestao
organizacional, pelo fato dos atores envolvidos compartilharem de pontos de vista,
perspectivas e formas de agir e pensar semelhantes. A variavel tempo de empresa
foi significativa estatisticamente porém com sinal beta negativo, ndo confirmando a
similaridade para essa variavel.

A hipo6tese 18 (H18), foi corroborada, significativo para (vide E-I Index positivo
(B = 0,291, p-value < 0,01) confirmando que similaridade ou homofilia atitudinal pode
facilitar o consenso entre as diades sobre a visdo em relacdo a mudanca da
estrutura organizacional pela gestdo do hospital. Em suma, quando se testou essa
relacdo no nivel da diade observou-se significativas relacbes de consenso com base
em lacos de amizade (entre categorias diferentes). Consequentemente, parece
também valida a l6gica apresentada no referencial tedrico que norteou a elaboracéo
dessa hip6tese. Em se tratando de amizade e relacionamentos de aconselhamento,
Gibbons (2004) resume que sao consideradas distintas na sua funcédo e que eles
podem ainda se sobrepor em uma organizagao. Os lacos de aconselhamento e a
variavel tempo de empresa foram estatisticamente significativos, entretanto, o sinal
beta negativo ndo confirma a hipotese com base nessas variaveis que nao puderam
contribuir para o modelo. “A amizade tem sido associada com questdes sensiveis e
pessoais dentro ou fora das organizacdes, enquanto as relacdes de aconselhamento
estdo relacionados ao poder, tarefa e desempenho nas organizacfes” (YAN, 2007,
p. 4).

Como o objetivo deste trabalho € de verificar as relagdes intraorganizacionais
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e 0 consenso em relacdo a estratégia realizada pelo hospital Delta em Curitiba,
tomou-se como ideia a homofilia influenciando no consenso com a estratégia. Foi
possivel confirmar hipdteses por meio da analise comparativa entre variaveis de
rede e teste de hipdtese entre dados relacionais por meio do MRQAP, onde foram
construidos modelos de regressdo com a finalidade de avaliar a influéncia das
relacbes diddicas. Esse método pode ser util para verificar se a similaridade
atitudinal dos atores envolvidos e os lacos entre as diades influenciam positivamente
Nno consenso com a estratégia tomando por base obviamente a amostra selecionada
para essa pesquisa.

Vale a pena ressaltar, que provavelmente “cada rede facilita e é afetada por
categorias de operacfes que podem ser identificadas por sua relevancia para o
relacionamento” (GIBBONS, 2004, p. 259). Ou seja, hovas crengas promovem a
competicao entre os colegas de trabalho para obtencdo de recompensas que podem
perturbar a amizade mais do que relagbes de aconselhamento. Isso significa que por
causa de expectativas de altruismo (solidariedade) reciproco dos amigos, e, no caso
de reconhecer esta possibilidade, poder ser menos propensos a compartilhar as
inclinacbes com os amigos do que com assessores ou orientandos (GIBBONS,
2004).
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5 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDAGCOES

Os estudos empiricos apresentados mostraram que quando compartilhamos
crencas, valores e atitudes, por exemplo, reforcamos nossas escolhas e
preferéncias, influenciando nossa tomada de deciséo e postura frente as situagdes.
O que se apresenta com os resultados é que a homofilia diadica abre um campo
maior de pesquisa nas questfes que envolvem a estratégia em organizacdes com
esse foco de pesquisa. Foi possivel observar a importancia em compreender a
influéncia das diades em redes estratégicas. Os procedimentos foram feitos com o
apoio dos softwares UCINET 6.0 e para tabulacdo dos dados utilizou-se do Excel e
ainda para os procedimentos estatisticos utilizou-se do SPSS (Statistical Package
for the Social Science).

Como pode ser visto a partir das andlises feitas, 0 consenso com a estratégia
realizada pelo hospital Delta em Curitiba € influenciado pelas caracteristicas
estruturais da rede sob algumas perspectivas. Vale lembrar que uma unidade
hospitalar “¢ um dos mais complexos modelos de organizagdo onde varias areas
com multiplas metas estdo inter-relacionadas” (MARCONDES, 1980, p. 40).
Especificamente a hipdtese que tratou da tomada de decisfes estratégicas mostrou-
se associada ao consenso entre 0s pares. Uma provavel raz&o para isso pode advir
do fato de que os atores sdo mais sensiveis as questdes que envolvem decisbes
estratégicas gerenciais, pois o futuro da instituicdo depende da eficacia das
mesmas. Nesse contexto o modelo foi melhor explicado sob o ponto de vista dos
lacos de aconselhamento, lembrando mais uma vez que o0s lagcos de
aconselhamento estdo mais relacionados com a tarefa, poder, e alocacdo de
recursos.

Segundo Mcpherson e Smith-Lovin (1987), as diades de amizade sao téo
heterogéneas como se os pares fossem formados por uma populacdo em geral, sem
nenhum tipo de estrutura de oportunidades. Estudos anteriores descobriram que
ambos os lacos de unido com pessoas do mesmo grupo e os lagos com pessoas de
fora do grupo sdo importantes fontes para a troca de recursos relacionados e néo
relacionados com a tarefa (YUAN; GAY, 2006). Em resumo, as pesquisas sobre as
ligagbes entre estratégia da firma e performance sdo mais possiveis de serem
observadas. Nesse caso, as relacbes entre estratégia realizada e performance

percebida, do que entre intencdo de estratégia e performance. Isto significa que as
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intencbes ndo concretizadas em relacdo a estratégia ndo sdo possiveis de medir
(BOWMAN; AMBROSINI, 1997). Como exemplo, pode-se apontar que
pesquisadores do tema conflito de relacionamento ensinam que os conflitos de
tarefa sdo a uUnica possibilidade de estimular a inovacdo dentro das organizacdes
(OLSON; PARAYITAM; BAO, 2007).

Os resultados desse estudo permitem reforcar o conceito de que a homofilia e
as redes sociais podem explicar o consenso em relacdo a estratégia realizada. De
acordo com os conceitos da visdo baseada em recursos de Barney (1991), € preciso
dar uma maior énfase nos aspectos internos da organizacao, forcas e fraguezas em
contraposicao a outros autores que priorizam o0 ambiente externo a organiza¢do. No
caso da visdo compartilhada dos atores organizacionais sobre a alocacdo de
recursos, constatou-se no modelo adotado pelo pesquisador existir tal relacdo em
algumas das hipdteses levantadas. Diante disso, reforgca-se o0 pensar
estrategicamente levando-se em consideracdo o aspecto interno da organizacao
como forma de andlise. As redes de relacionamentos possibilitam oportunidades e
restricbes as pessoas, as redes conceituam aspectos sociais, politicos e econémicos
e quanto maior a interacdo entre as pessoas, mais forte se torna o lago entre elas. A
interacdo entre os individuos afeta a opinides dos outros em decisdes coletivas,
portanto o comportamento de todos da rede ndo pode ser desprezado.

No que diz respeito a gestdo da unidade hospitalar pesquisada,
comprovaram-se existir evidéncias de que o consenso entre 0os pares sobre a
instabilidade de uma gestdo pode comprometer o desenvolvimento e também
influenciar nos rumos estratégicos da organizacao. Qualquer mudanca de ordem
humana, por exemplo, implica em uma tentativa de renovacdo do contrato
psicolégico entre o individuo e a organizacdo. Assim, dimensées como confianga,
respeito, fé, autoridade, justica entre outros, também serdo renovados e mais uma
vez colocados a prova. Do mesmo modo, questdes estruturais como autoridade e
responsabilidade dos membros da organizacdo se relacionam com o desempenho
dos atores (BRITO et al., 2004). Estudiosos apontam que 0s recursos intangiveis da
empresa como habilidades dos gestores, competéncia, formacdo, julgamento e
relacionamentos sao fontes de vantagem competitiva mais importantes do que as
fontes tangiveis.

Os resultados obtidos com o E-Index (que permite avaliar a quantidade e a

densidade de lagos intra e entre) das categorias de analise, demonstraram que a
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frequéncia dos lagos de aconselhamento estdo relacionados as decisbes de
alocacgéao de recursos, ou seja, 0 poder nas organizacoes (YAN, 2007). Vale lembrar
ainda que a homofilia tem condicdes de interferir nos lagos de relacionamento por
intermédio da competicdo existente dentro das organizacdes, que leva a formacgéao
de relacionamentos entre superiores e subordinados. O que se apresenta na
verdade é o estabelecimento das relagbes de poder onde atores mais bem
posicionados na rede obtém com mais facilidade acesso as principais informacoes e
recursos fazendo com que outros atores tornem-se cada vez mais dependentes de
suas acoes (BRONZE et al., 2004).

Essa perspectiva de analise nos remete ao entendimento que o consenso
pode ser influenciado pela homofilia diadica mesmo em se tratando de um ambiente
complexo como o hospitalar. Tais medidas ndo pretendiam examinar 0 consenso
sob a égide das prioridades estratégicas da organizacdo para a consecucdo dos
objetivos, ao invés, a gestdo e ao padrdo de alocacdo de recursos. As pessoas
reagem as situacdes de formas diferentes, seu cotidiano, natureza da tarefa, gastam
tempo e energia no desempenho de suas funcgdes. O fato de se associarem a
pessoas com caracteristicas similares (principio da homofilia) reflete o ambiente que
o individuo se encontra inserido. Suas aspira¢des ou frustracbes advém entre outras
coisas das relacdes estabelecidas nas redes e a quantidade de conexdes que ele
consegue estabelecer. Reunifes sdo realizadas quase que mensalmente nas
organizacdes, onde discussbes sobre investimentos, treinamento, capacitacao,
melhorias em geral, enfim, questbes de ordem humana e estrutural estdo sempre
sendo debatidas no intuito de alcancar os resultados pretendidos. A percepcgao das
pessoas nesses termos esta diretamente associada ao tempo e energia gasto para
compreender determinadas acdes. Isso diminui em relacdo aquelas a¢des que nao
estdo sendo alvo de compreensédo, ou seja, tem a ver com a disponibilidade de
tempo (MCPHERSON; SMITH-LOVIN; COOK, 2001). O resultado da pesquisa vem
de encontro aos estudos empiricos que constituem o principio da homofilia
considerado nas redes de relacionamentos. Os lagos de aconselhamento e amizade,
por exemplo, constituem o0 que a teoria afirma ser favoravel ao estabelecimento de
conexdes, ou seja, estatisticamente, ora as relacdes sdo mais propensas de existir
dentro da propria particdo (vide explicagdo E-Index negativo) ora (E-Index positivo)
fora da particdo dependendo de cada situacédo. No caso especifico dessa pesquisa,

as hipoteses previam similaridade (homofilia diadica), e ndo o contrario, no caso dos
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resultados em que os betas foram negativos demonstraram estar se associando a
diferenciacao do outro.

A visdo compatrtilhada de que as mudancas constantes na gestéo prejudicam
0s processos foi confirmada. No caso de organizacdes que passam por periodos de
instabilidade e cujo ambiente se encontra sob pressdo e inseguranca fica evidente
de parte dos atores que percebem o comportamento da gestdo quando nos
momentos de incerteza. Em casos como na mudanca de distribuicdo de recursos e
nas relacdes de poder-nos diferentes niveis hierarquicos sdo sinais aparentes de
turbuléncia ambiental. Nesse sentido, as organizacdes desenvolvem pequenas
acdes na tentativa de minimizar os impactos resultantes dessas turbuléncias.
Compreender como uma unidade hospitalar responde as mudancas do ambiente,
tendo por base o estudo do consenso com a estratégia realizada, possibilita gerar
mais discussdes que possam dar mais consisténcia aos estudos das caracteristicas
estruturais da rede.

Isso implica em novos rumos nas pesquisas da administracdo, porém vale
ressaltar, ser possivel que outras variaveis expliquem melhor as hipéteses propostas
nesse trabalho. O fato de que outras pesquisas sobre consenso nao encontraram
relacBes consistentes sobre performance em determinados niveis organizacionais,
sugere-se nesse estudo que pesquisas futuras abordem outros tipos de redes,
identificando o consenso com a estratégia visto sobre outras perspectivas.

Trata-se a luz dessas teorias procurar analisar e explicar com maior
profundidade a relacdo entre redes intraorganizacionais e consenso em relacdo a
estratégia sob o ponto de vista de um determinado nivel hierarquico e seu papel
crucial no desenvolvimento do consenso. Nesse caso, sugere-se que possa ser
estudado o consenso nos niveis mais baixos da organizacdo, que foram téo
negligenciados nas pesquisas como apontam (MAHTO; DAVIS, 2012). Estudos
‘investigaram como a estrutura da rede influencia o processo de transferéncia de
conhecimento enfatizando que a coesao social em torno de um relacionamento afeta
a motivagao dos individuos para a transferéncia de conhecimento” (CENERINO, et
al.,, 2012, p. 11). Considera-se, portanto que é mais facil transferir conhecimentos
complexos por intermédio de lacos fortes do que por lagos fracos. Outra questao
importante é se estabelecer um estudo direcionado a entender qual rede é a mais
adequada para esse tipo de organizagéo pesquisada.

Entretanto, estudos de Wooldridge e Floyd (1989), estabeleceram importantes
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descobertas sobre o0 consenso nos niveis organizacionais. Possibilitaram
compreender as diferentes facetas do consenso com a estratégia da empresa, tendo
por base os times de alta gestdo e também da gestdo intermediaria. Quanto aos
niveis operacionais, deixaram claro a necessidade de direcionar esses estudos com
maior rigor, tendo em vista esse nivel representar muito dentro da organizagédo
qguando da realizacdo das atividades. Essa perspectiva deixada aponta para uma
nova possibilidade de pesquisa que certamente podera estabelecer uma conexao
geral dentro da organizacdo passando por todos 0s seus niveis hierarquicos
analisando a mesma questao.

Na presente dissertacdo de mestrado, tomou-se como analise todos os
funcionérios do hospital Delta, como forma de compreender as relagdes imersas nas
redes intraorganizacionais. A partir dessas consideracfes podemos enxergar que
embora pareca aparentemente visivel as relacdes concernentes a cada grupo
especifico que mantém lacos de afinidade entre si, algumas das relagdes foram mais
fortes fora da particdo do individuo, ampliando a visdo da rede. O mais importante é
podermos teorizar sobre os tipos de rede e o0s seus efeitos nos processos
organizacionais. Este estudo procurou identificar as estruturas sociais mais
fundamentais para o atingimento do consenso com a estratégia do hospital Delta,
onde as rela¢cBes constituidas estabelecem diferentes percep¢fes quanto alocagéo
de recursos, gestédo organizacional e desempenho percebido.

A literatura aponta para o fato de que as redes sociais nada mais sao do que
recursos essenciais para a inovagao nas organizacdes, pois a confianca e o respeito
entre os atores envolvidos ampliam seu proprio conhecimento através das trocas
gue realizam (CENERINO et al.,, 2012). As conclusdes deste trabalho podem ser
testadas em estudos posteriores, respeitando € claro as suas particularidades e
limitacdes da pesquisa. Pretende-se também estabelecer um debate tedrico sobre o
uso do MRQAP nas pesquisas quantitativas em ciéncias sociais e ciéncias sociais
aplicadas, pois segundo Reinert e Maciel (2012) ele nao é utilizado em larga escala,
entretanto, em caso de uso poderia trazer mais robustez aos testes e por outro lado,
esse método permite a analise de semelhancga e diferenca.

A construgdo do conhecimento nas ciéncias sociais aplicadas é um dos
principais desafios das proximas décadas, tanto pelo incremento de novas
estratégias empresariais, quanto pelo surgimento de novas e competitivas

organizac¢des. Construir conhecimento que possa ser aplicado na pratica, € uma das
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intengbes de muitos administradores contemporaneos. Por outro lado busca-se
construir conhecimentos que possam gerar novas teorias, e conseqguentemente
servir de base para novos avancgos na area de pesquisa (POPPER, 1974).

De acordo com as comunidades cientificas o grau de objetividade e do
método de uma determinada ciéncia, estd intimamente ligado ao seu grau de
veracidade. Devido ao culto a objetividade, muitas das comunidades acabam por
rejeitar qualquer tipo de préatica cognitiva que nao esteja ligada essencialmente a
razdo. O isolamento da deducéao intuitiva por conta do imediato faz com que muitos
administradores tomem decisdes com vistas ao curto prazo e lucro rapido, deixando
de lado em alguns casos, de propor a¢des de longo prazo que visem o futuro da
organizacdo e das pessoas que a compde. Os caminhos a serem seguidos pelos
funcionarios comumente € articulado pelos gestores, sejam eles mediante o uso de
novas tecnologias ou na adogédo de novos processos gerenciais com vistas a atingir
0s objetivos propostos pelas organizagoes.

Sob uma perspectiva mais estrutural, as mudancas sociais e a estabilidade
sdo resultados das mudancas na distribuicdo de conhecimento, na interacdo
individual, como adquirem e disseminam informagbes em suas redes de
relacionamento. Diferencas no acesso a informacéo pelos individuos podem ocorrer
por algumas razbes como, por exemplo, geografia, demografia, inovacao, diferencas
de origens entre outras condi¢cdes. Pode-se citar, por exemplo, que se considera que
o fluxo de informacdo é desigualmente distribuido nas populacdes por meio das
caracteristicas geograficas e demograficas pertinentes (GIBBONS, 2004). Essa
perspectiva estrutural aponta que as configuragdes sociais mudam conforme o0s
individuos interagem, participam mais ativamente e se adaptam as novas
informacdes. Dessa forma, essas configuracdes sociais e estruturais e 0 processo
de informacg&o determinaréo se 0s grupos suportam ou se ainda terdo condi¢cdes de
se refazer quando na presenca de novos membros com novas perspectivas.

O que deve ser compreendido efetivamente é que a administracdo precisa ser
tratada levando-se em consideracao as teorias desenvolvidas e articuladas com os
objetivos preconizados nos mais diferentes casos. As estratégias desenvolvidas
devem levar em consideracdo as particularidades de cada organizacao, o estimulo a
inovacdo e participacdo de todos no processo decisério, o que, em algumas

estruturas organizacionais pode ser significativo no alcance dos resultados.
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APENDICE 1 - ROTEIRO DE ENTREVISTA (FASE PREPARATORIA)

PUCPR

Roteiro de Entrevista

1. Quais sdo os principais diferenciais da empresa em comparacdo aos

concorrentes?
e Desempenho percebido

2. Quem s&o os principais concorrentes?
e Desempenho percebido

3. Como vocé descreve a variedade e os tipos de servi¢cos oferecidos nas unidades

hoje e que tipos de investimentos e decisées ocorreram pra que fosse assim?
e Desempenho percebido

4. Quais sao os principais diferenciais da empresa em termos de servi¢os oferecidos

ao cliente/usuario?
e Desempenho percebido

5. Como vocé resume o atendimento da empresa hoje e que tipos de investimentos

e decisbes ocorreram pra que fosse assim?
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e Desempenho percebido

6. Como vocé descreve os aspectos fisicos das unidades e que tipos de

investimentos e decisdes ocorreram pra que fosse assim?

7. Como vocé resume o sistema da tecnologia da informacao da empresa hoje

(vantagens e problemas) e que tipos de investimentos e decisdes ocorreram pra que

fosse assim?

e Desempenho percebido

8. Como € a politica de uso dos lucros, reinvestimentos e financiamentos da

empresa?

9. Como vocé descreve a dinamica (o que existe de bom e por desenvolver ainda)

de recrutamento, selecdo, treinamento e politica de pagamento dos

funcionarios?

e Gestdo organizacional

10. Qual tem sido o modelo (padrédo) de comunicacédo de marketing da empresa?

e Alocacao de recursos

11. Quais foram as principais mudancas nos ultimos anos acerca das operacdes

(modo de trabalho dos funcionério) dentro das unidades?

e Gestdo organizacional

12. Que areas da empresa receberam os maiores investimentos nos ultimos 12

meses? Quais foram essas areas e no que foram realizados esses investimentos?

e Alocacao de recursos
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13. Quais foram as principais mudancas na empresa nos ultimos 12 meses em

termos de gestao e estratégia?

14. Como vocé caracteriza a estratégia de mercado da empresa comparada a

concorréncia?

15. Os funcionérios sado envolvidos no processo de elaboracdo da estratégia e

outras decisdes?

16. O que d& mais dor de cabega aos gestores?

17. Como os funcionarios percebem a postura da gestao para resolver problemas?

18. Quais sao os problemas operacionais mais dificeis de resolver?

e (Gestéao organizacional

19. Falta profissionais, salas, medicamentos e aparelhos:

e Alocacao de recursos

20. Principais reclamacdes dos clientes quando alguma coisa da errado:

e Desempenho percebido
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Essa pesquisa tem carater estritamente académico e visa o levantamento das informagdes
necessarias para o trabalho de conclusao do Mestrado em Administracéo da Pontificia Universidade

Catélica do Parana-PUC. Sua participacdo é essencial. Conto com a sua colaboracdo! Muito

obrigado.

N QUESTOES Discordo Discordo Nem discordo Concordo Concordo
totalmente Nem concordo totalmente

P1 (0] hqspital ndo tem uma variedade r_nu_ito grand_e_ de [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
servi¢cos comparado aos outros hospitais de Curitiba

P2 O hospital esta sempre fazendo treinamento e [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
aprimoramento das habilidades de seus funcionarios

P3 Os cI_ientes do hospital ficam satisfeitos com o [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
atendimento

P4 A estrutura do hospital esta ultrapassada, precisa [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
ser totalmente reformada

P5 A tecnologia da informagéo _néo tem executado o [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
seu papel estratégico no hospital

P6 Nao existem tantas a¢des de marketing no hospital [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]

P7 O processo de acreditagdo hospitalar mudou a [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
mentalidade dos funcionéarios

P8 A acreditacdo hospitalar ml_Jdou _significativamente (o] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
modo de trabalhar dos funcionarios

P9 A rr_1ud_an<;a constante das pessoas na nossa gestéo [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
prejudica os processos do hospital

P10 A ge_s_téo do hospital é insté_vc_el porque ha muita [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
rotatividade nos cargos gerenciais

P11 A principal estratégia do hospital € a qualidade do [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
atendimento

P12 Os funcionarios ndo s&o envolvidos diretamente [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
com a estratégia do hospital

P13 Os custos do hospital sdo os principais problemas [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
enfrentados pela gestéo

P14 N&o existe falta de equipamentos no hospital [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]

P15 (0] estilo_ da gestéo é de'mocrético e tudo é decidido [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
em equipe aqui no hospital

P16 A escassez de recursos nos diferentes setores do [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
hospital limita o trabalho dos gerentes de cada setor

P17 A gestédo do_hospi_tal toma boas decisdes nas suas [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
escolhas de investimentos em recursos

P18 Quando é preciso a alta gestao do hospital muda de

maneira correta a estrutura organizacional do nosso
hospital




