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RESUMO

Para Moore (2002), a relevancia da gestdo estcatégara a administracdo publica
contemporénea estd centrada em como as organizat@®s o valor do que estdo
produzindo, bem como, garantem a eficacia dos sesue dos processos internos. Nesse
contexto, a integracao entre 0os elementos orgaaizEs passou a compoisistema nervoso
central das organizacfes, tornando-se essencialaairgorporacdo nos conteudos de
formulacdo e implementacdo das estratégias orgaoims (PRAHALAD;
RAMASWAMY, 2004). Ademais, reconhece-se que taismantos estdo integrados aos
sistemas formais (estratégia, estrutura e tecralaginformais (lideres, liderados e valores)
internos, assim, prescrevendo a lideranca o papddentificar e controlar esses fatores
criticos de sucesso capazes de influenciar o afiehto organizacional, e consequentemente,
a execucao da estratégia (BEER, et al., 2007). e\ssstido, o estudo teve por objetivo
analisar o grau de maturidade dos fatores critimalinhamento estratégico na Assembleia
Legislativa do Estado do Amazonas. Trata-se de p@sguisa quantitativa e qualitativa de
natureza descritiva, cujos dados foram coletadosnp®io desurvey com o0 uso de um
questionario estruturado aplicado a um extrato #alosle cento e sete participantes,
distribuidos entre os trés niveis organizacionassrgtégico, tatico e funcional) das diversas
areas da ALE/AM. O questionario foi organizado eez @dssercdes, baseado nos fatores
criticos identificados na literatura: coordenacé&mmpeténcia; compromisso; comunicacao;
gestdo de conflitos; inovacdo; gestdo de recursostrole; governanca; adaptacdo. Os
respondentes atribuiram notas em uma escala decima(escald.ikert) apontando o nivel
de concordancia com a assertiva. Em Ultima fasbzaui-se os estudos de Labovitz e
Rosansky (1997), Beer et al. (2005), Kaplan e Nor(@006), para a descricdo e a
interpretacdo dos resultados, e em complementa&j@dadvaliacdo da maturidade dos fatores
criticos considerou a escala de Luftman (2000)fdD®a geral, a classificagdo da maturidade
dos fatores criticos se posicionou no nivel “baiXobFTMAN, 2000), tomando-se como
referéncia a média total das respostas dos pamigp (2,46). Nesse sentido, 0s critérios
destacados apontam para um processo inicial deaafiento, considerando o fracionamento
de representatividade dos fatores criticos que idgampl no alinhamento estratégico da
ALE/AM. Do quadro de resultados verificado na ALIBMAIinfere-se que, a priori, devem-se
concentrar esforcos na integracdo entre as prae&laestratégicas e os fatores criticos
avaliados; na promoc¢ao da comunicacdo ascendedesaendente, porém, sobretudo na
compreensao do processo pelos servidores em genagrdialmente, nos niveis mais baixos;
bem como, na dotacdo de sistema de controle efétigiindo indicadores de desempenho,
para a organizacao.

Palavras-chave Fatores Criticos; Alinhamento Estratégico; Admiracao Publica;
Estratégia.



ABSTRACT

For Moore (2002), the importance of strategic managnt for the contemporary public
administration is focused on how organizations terealue of what they are producing , and
guarantee the effectiveness of resources and aitpracesses. In this context, the integration
of organizational elements became part of the abmtervous system of organizations,
making it essential to their incorporation in tleeniulation of content and implementation of
organizational strategies (PRAHALAD; RAMASWAMY, 28)) Moreover, it is recognized
that these elements are integrated into the fosystems (strategy, structure and technology)
and informal (leaders, led and values) internalstprescribing the lead role to identify and
control these critical success factors that caduenice organizational alignment, and
consequently the implementation of the strategyHBEet al., 2007). In this sense, the
present study aims to analyze the degree of mwtofitthe critical factors of strategic
alignment in the Legislative Assembly of the StateAmazonas. This is a quantitative and
qualitative research of descriptive nature, withtadaollected through survey, using a
structured questionnaire administered to a sampkeact of one hundred and seven
participants, distributed among the three orgaiumat levels (strategic, tactical and
functional) from different areas of ALE/AM. The ggimnnaire was organized in ten claims,
based on the critical factors identified in theer#ture: coordination; competence;
commitment; communication; conflict management; owation; resource management;
control; governance; adaptation. Respondents at#ibnotes on a scale of one to five (Likert
scale) indicating the level of agreement with ttegesment. In the final phase, we used the
study Labovitz and Rosansky (1997), Beer et al0%20Kaplan and Norton (2006), for the
description and interpretation of results, and dementing, the assessment of the maturity
of the critical factors considered Luftman scal®0@). In general, the classification of the
maturity of the critical factors is positioned ihet "low" level (Luftman, 2000), taking as
reference the total average of the responses ofptrécipants (2.46). In this sense,
highlighted criteria point to an alignment initiptocess, considering the representation of
fractionation of the critical factors involving tharategic alignment of ALE/AM. Results
framework found in ALE/AM, it appears that a pri@hould focus efforts on integration
between the strategic priorities and critical fastoevaluated; promoting upward
communication and downward, however, especiallynderstanding the process by servers
in general, primarily at the lower levels; as wal the provision of effective control system,
including performance indicators for the organizati

Keywords: Critical Factors; Strategic Alignment; Public Adnsimation; Strategy.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas a economia mundial vem sofrgmmdéundas mudancas,
elencadas em trés vertentes: a revolugdo tecnalogicolapso do capitalismo e o auge dos
movimentos sociais. Tais alteracbes, em partereteaam o rompimento das forgcas que
davam equilibrio para sustentar o paradigma daedade industrial, proporcionando um
espaco para o surgimento de uma nova estrutural stmininante: a “sociedade em rede”
(CASTELLS, 2006).

Nessa esteira de mudancas, novos desafios comegaram delinear para as
organizacdes pos-modernas, relacionadas primoreidémao efeito das estratégias em
tematicas como o papel do conhecimento, ao aunantmmpetitividade, a transformacéo
constante e a necessidade de mobilidade, desceeagéad e inovacao (DRUCKER, 2011).

E a partir da crescente relevancia dos resultadoados dos ativos intangiveis —
tecnologia, informacdes, relacionamentos, marcauteo® — surgiu a necessidade de se
aprimorar e compatibilizar os sistemas de conteolinhamento organizacionais as novas
demandas dos mercados, relacionadas primordialmemtenodo como as organizacgdes
definem e orientam suas estratégias (PORPORAT(L; ZDARREA et al., 2015).

Sob o prisma estratégico, Beer e Eisenstat (1986gvaram que as organizacgoes,
cada vez mais rapidamente, repensam e re-alinhas) estratégias de forma ciclica, em
virtude do cenéario de competicdo acirrada em eggalzal, provocada principalmente por
desregulamentacdes e por volateis mudancas tearasog

Barros (2007) destaca que as organizacOes sofréioénnias diretas de seu
ambiente, que por sua vez, modifica-se constantemem virtude de pressdes
mercadoldgicas, tecnoldgicas, econdmicas e socikas. dindmica contextual, leva as
organizacfes a buscarem vantagem competitiva pioradeemelhores niveis de desempenho.

Todavia, a efetivacdo da estratégia em resultagmap melhoria ho desempenho,
perpassa pelo alinhamento das estratégias conBwa®os Seus sistemas € recursos
organizacionais, de forma a colaborar com o aumdatefichcia na implementacdo das
estratégias formuladas, bem como, requer que estérghs macro estejam desdobradas e
internalizadas nos diversos processos e niveisrganiaacdo, para 0 concreto apoio no
processo de construcdo de valor do negécio (LABQYIROSANSKY, 1997; KAPLAN;
NORTON, 2006).



Nesse contexto, a integracdo entre 0s elementasiaegionais passou a compor
sistema nervoso central das instituicbes contempasi tornando-se essencial a sua
incorporacdo nos conteudos de formulacdo e impl&p@o das estratégias organizacionais
(PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004).

Reconhece-se que tais elementos estdo integradosiséemas formais (estratégia,
estrutura e tecnologia) e informais (lideres, hdieis e valores) internos (BEER, et al., 2007),
assim, prescrevendo a lideranca das organizacGepe de identificar e controlar esses
fatores criticos de sucesso capazes de influengiaalinhamento organizacional, e
consequentemente, a execugao da estratégia (POVIEQPR).

O alinhamento é um tema essencial em gestdo estatKATHURIA; JOSHI,
PORTH, 2007), tanto na formulacdo, aliado a avabagqterna e ambiental (ANSOFF;
MCDONNELL, 1990), quanto na execucdo, com O ajuddeestratégia aos sistemas e
processos da organizacao (GALBRAITH; KAZANJIAN, B8

Estudos sobre alinhamento nessa area, remotamadathos de Chandler (1962) —
integracdo entre estrutura e estratégia; Luftm@f@)l— ajuste entre a estratégia e 0s sistemas
de tecnologia de informacdo; Andrews (1971) — alménto da estratégia ao ambiente
externo; Porter (1985) — correspondéncia entretratégia e a competicdo no mercado; e
Barney (1991) — alinhamento estratégico dos elemseontganizacionais internos (PIETRO,
2011).

Venkatraman e Camillus (1984) afirmam que variadassificacbes sdo empregadas
nos estudos sobre alinhamento, visto que o conakdoca numerosa quantidade de variaveis
presentes no processo estratégico. Nesse pontalisdmos os conceitos de alinhamento
estratégico externo e interno.

Para Pietro (2011) o alinhamento externo represemijaste da organizacdo ao seu
ambiente de atuacéo, por meio da formulacdo datégin, enquanto o alinhamento interno
denota o0 ajuste entre a estratégia e os elemeartgyads da organizacdo tanto na dimenséo
vertical quanto na horizontal. Nesse tépico, oh@imento interno refere-se a implementacgéo
da estratégia, em contraste ao alinhamento ex(fEENKATRAMAN; CAMILLUS, 1984).

Ainda, asseveram Kathuria, Joshi e Porth (2007)eed”(2011) sobre a otica da
implementacdo da estratégia, que o alinhamentdcakentepresenta a configuracdo das
estratégias e objetivos ao desenho da empresa,reemiido desde a delimitagdo da

estratégia concebida até o seu desdobramento nadog&niveis organizacionais.



Enquanto, o vetor horizontal envolve a coordenai@planos de acdo e decisdes
entre os setores de um mesmo nivel (KATHURIA, JOSHIRTH, 2007). Para Labovitz e
Rosansky (1997) citada coordenacdo denota esseeai@ o alinhamento dos processos
interfuncionais aos clientes-chaves, de forma adatesuas expectativas.

Em dltima analise, reconhece-se que o alinhamarite es recursos e capacidades
organizacionais, dispostos em seus sistemas ist¢ARRAHALAD; RAMASWAMY, 2004;
BARNEY; HESTERLY, 2007), e as oportunidades idecaiflas no ambiente externo,
constituem valioso recurso estratégico, tornandfise de vantagem competitiva capaz de
produzir retornos superiores (POWELL, 1992; HITRELAND; HOSKISSON, 2001).

1.1 Problema e questao de pesquisa

Moore (2002) afirma que a relevancia da gestaatégfica para a administragdo
publica contemporéanea esta centrada em como agsizagées criam o valor do que estdo
produzindo, bem como garantem a eficacia dos res@w®rocessos internos.

Para tanto, é fundamental o reconhecimento de dopt#enciais de vantagem
competitiva dentre o0s recursos e capacidades fenasc fisicas, individuais e
organizacionais, que em ultima analise, constitosrfatores criticos de sucesso (BARNEY;
HESTERLY, 2007), ou seja, as variaveis criticasapamelhoria de desempenho de uma
organizacdo (ROCKART, 1979).

Nessa direcdo, embora em menor grau, as instisligimlicas também tém
desenvolvido uma maior orientacdo estratégica,emuéncia das reformas estatais ocorridas
em todo o mundo, almejando a consolidacdo de uro paradigma para a denominada Nova
Gestéo Publica — NGP (MARINI, 2005).

Essa nova abordagem de modernizagdo do aparelhoistiativo estatal volta-se
para novos modelos de gestédo e governanca pubkedre estes, destaca-se a identificacéo e
o desenvolvimento de recursos capazes de orieefgtratégia, como parte de uma politica de
gestdo por resultados que fomente a melhoria relaede eficiéncia das ac¢des publicas e,
consequentemente, aumente os grauscdeuntabilitye fortaleca a relagcéo entre Estado e a
sociedade (CORREA, 2007).

Para Brodbeck e Hoppen (2003), Kathuria, JoshirehR2007) e Pietro (2011), n&o
obstante o reconhecimento do impacto positivo thihainento estratégico nas organizagdes e
0 processo crescente de estudos sobre modelos rdinagdo do alinhamento estratégico,



ainda séo pouco compreendidos os elementos coedulertal matéria, sendo utilizados de
forma parcial ou intuitiva pelas organizacoes.

Na seara publica, as pesquisas nacionais consideamparte, o alinhamento
estratégico como tema central do planejamento @ulfROSA et al., 2013), porém, citados
estudos sdo fragmentados, pois nao relacionamwidate do alinhamento estratégico com
os 6rgado de apoio e, ainda, desconhecem os fatilbédores e facilitadores desse processo
(GONCALVES et al., 2013).

Nesse cenario, constitui-se um estudo de caso em anganizacdo publica —
Assembleia Legislativa do Estado do Amazonas (AINEYA a partir da seguinte questao de
pesquisa:de que forma apresenta-se o grau de maturidade ddstores criticos do
alinhamento estratégico na ALE/AM?

Em consonancia ao questionamento, corroboram @nadbeck e Hoppen (2003),
ao afirmarem que identificar o nivel de desenvobrnto de fatores criticos organizacionais,
principalmente os atinentes ao processo de alin@n@ermite a organizacdo ajustar a
execucdo da estratégia em curso, e até produzsidsod a formulacdo de estratégias

vindouras.
1.2 Objetivos da pesquisa

Considerando o contexto ora tracado e a fim deorely a questdo norteadora da
pesquisa, este trabalho teve como objetivo geralisan o grau de maturidade dos fatores
criticos do alinhamento estratégico na Assemblegidlativa do Estado do Amazonas

Articulados ao objetivo geral proposto, também rforéracados o0s seguintes
objetivos especificos:

a) definir as variaveis formadoras e os fatores astido alinhamento estratégico;

b) examinar o direcionamento da estratégia corpordtivassembleia Legislativa;

c) demonstrar o nivel de maturidade dos fatores gsitito alinhamento estratégico

na Assembleia Legislativa.

O primeiro objetivo relaciona-se a identificacdos delementos organizacionais
facilitadores do alinhamento estratégico, enquantgegundo objetivo busca identificar o
direcionamento estratégico adotado pela organizaxggestudo.

Em complemento, os dois primeiros objetivos dessriferecem o suporte para a
selecéo e aplicacdo do método de mensuracao dalgrmaturidade dos fatores criticos do

alinhamento, consubstanciando no terceiro objetspecifico.



Por fim, cabe ressaltar que o problema e os obgtiora formulados estéo
amparados no arcabouco tedrico e metodoldgico fagarinicialmente e serdo apresentados

e discutidos nas secdes seguintes.
1.3 Estrutura do Trabalho

Esta dissertacdo estd estruturada em cinco capiinlduindo o atual capitulo, no
qual foram discutidos pontos introdutérios do thaba como a contextualizacdo, a
problematizacdo, e a questdo e os objetivos deupasdgoem como, passa-se a tratar da
viabilidade, importancia e delimitagéo do estudo.

No capitulo dois, para o suporte tedrico da diagéd, apresenta-se a revisdo de
literatura versando sobre estratégia, alinhamesitatégico, fatores criticos e gestéo publica.
No capitulo trés, explica-se os procedimentos noddgitos aplicados a pesquisa, contendo
universo e amostra e o delineamento do trabalho.

No capitulo quatro, expdem-se os resultados dt&rios e um comparativo entre as
percepcbes dos grupos participantes, bem como,sende do perfil de maturidade dos
fatores criticos do alinhamento estratégico na AME/

No capitulo cinco, tém-se as conclusdes e a resposinto a questdo norteadora da

pesquisa. Por fim, encontram-se as referénciamgiéificas e o apéndice A.
1.4 Justificativa e importancia do tema

A nova gestéo publica brasileira encontra nos diadernos, o desafio de buscar
condicOes de eficacia e eficiéncia similares a@satganizacdes privadas em um ambiente
assinalado por um compasso acelerado de transfoesiaEsses desafios sdo seguramente
maiores e mais complexos do que em qualquer optrea¢ dadas as limita¢des financeiras e
de recursos diante de uma crescente demanda dgosegoublicos de qualidade por parte da
sociedade (CESENA, 2006).

Diante desse contexto € imperiosa a adocdo denfentas e metodologias que
maximizem o0s resultados dessas organizacOes e mna@lho atendimento de seus clientes
estratégicos. Desta forma, diversas estratégiasnaldernizacdo tém sido utilizadas, por
diferentes instituicdes publicas, comumente aptamdp praticas gerenciais do setor privado.

Afirma Marini (2002), que faz-se mister realizar agropriacbes e adaptacdes

essenciais, na acepc¢do de dotar a administracdiogpdb um modelo que, realmente, ampare



e faca cumprir com seu escopo. Dentre essas, godessacaaplicacdo de metodologias de
compreensao dos elementos condutores do alinharestraiégico, de modo a resultar em
crescimento de padrbes de desempenho por meicodesso de ajuste organizacional, o que
aplaca a adocao de praticas politicas em um aneldentelevante impacto social.

Entretanto, ainda sdo escassas as pesquisas setiie gstratégica em organizagdes
publicas. Nao se observa no ramo da administrag@licp brasileira a abordagem estratégica
estruturada, talvez pelo fato de seus principaigigafites serem conduzidos
predominantemente pela orientacdo politica e em®wni a sua gestdo ao curto prazo
(CESENA, 2006).

As pesquisas contemporaneas expdéem que a agredgegé&mnhecimentos sobre a
disciplina da estratégia, conduz as benfeitoritevamtes para as organizacbes. Em relacao
aos resultados governamentais vislumbra-se impdr&io na sociedade, por meio do
aumento de produtividade das acOes e disponibfizage servicos mais eficientes.
(ALENCAR, 2005).

Quando se compara a eficiéncia de uma institui¢gdmiga com uma organizacao
privada, normalmente, evidenciam-se caracteristitasas de desempenho gerencial. Ao
avaliar as variaveis relacionadas, pode-se dizemumga das causas esta no alinhamento entre
a estratégia, os elementos e os sistemas orgamas(ALENCAR, 2005).

O estudo sobre os fatores criticos do alinhamesti@tégico em uma organizagao
publica, almeja o desenvolvimento cientifico naee$fica e pouco explorada area de
conhecimento (capacidades estratégicas na adragéstipublica brasileira), e se justifica em
termos praticos como instrumento de andlise daemstpesquisado, proporcionando a
organizacdo em estudo — Assembleia Legislativasiadé do Amazonas — a contribuigdo na
identificacdo de oportunidades de melhoria do nwdelgestdo da organizacdo, com vistas a
eficaz implementacdo de suas estratégias, e emmoulim, o alcance de sua misséo
institucional.

Ademais, ressalta-se que a instituicdo legislathgeto de estudo tem maior
relevancia como protagonista nas acfes publicaaliiatorias e legiferantes, constituidas
pela Constituicdo Federal de 1988, convertendessienaem teoria, em um ator indispensavel
nas discussdes sobre as politicas e programasdevidvimento regional.

Em sendo assim, o estudo se envolve da maior releyavisto o efeito objetivo de
corroboracdo com 0s estudos que versam sobre dravefao gerencial que atravessa a

administracdo publica brasileira, em virtude datiededo de uma cultura estratégica de



avaliacdo e melhoria organizacional, que por fifluenciem na formulacdo de agbes e
programas empenhados com as demandas do cidadéo.

Ao fim da investigacdo, seus resultados devem ibomtrpara analise da gestdo da
Assembleia Legislativa, para orientacdo de replicagem outras organizacdes, e
principalmente, para o avanco cientifico dos estude administracdo estratégica em
organizacdes publicas.

1.5 Delimitacao do Estudo

Considerando o desenho ora tracado, e a divisawpa do alinhamento estratégico,
em externo — ligado a formulacdo da estratégia @jaste dessa estratégia ao ambiental
organizacional — e interno — relacionado a impldagio e execugdo da estratégia e,
consequentemente, ao ajuste da estratégia aosnétsneernos, cabe ressaltar que o foco de
estudo esta delimitado ao alinhamento internoymaisles conceituais descritos no referencial
tedrico por Kathuria, Joshi e Porth (2007) e Ba(2@97).

Nesse ponto, importa esclarecer que os vetorebnih@mento — externo e interno —
sdo complementares e indissociaveis em relacdo Rcrata gestdo estratégica,
compreendendo a “interdependéncia” enquanto caistata basilar dos sistemas
organizacionais, porém, podem ser estudados isokmta devido a complexidade e
diversidade das variaveis envolvidas (BARROS, 260ETRO, 2011).

Considerando ainda que o conceito da teméatica adughode definir tanto o
“processo” para a realizacdo do alinhamento, quanttresultado” desse alinhamento
(LABOVITZ; ROSANSKY, 1997; KAPLAN; NORTON, 2006). ssalta-se que a finalidade
do estudo ndo é realizar 0 processo e nem investigao fatores ambientais externos
influenciam na formulacdo da estratégia, mas apeasurar em dado momento o grau dos
fatores criticos do alinhamento interno da orgay@ima selecionados na revisdo da literatura,
analisando determinadas variaveis internas, idesdiés durante a pesquisa, que implicam de
alguma forma nos resultados. Assim, reconhece-®e tgis resultados ndo podem ser
estendidos a outras organizacdes, limitando-senm@nte ao objeto do atual estudo.

Noutra seara, em relacdo a conceituacdo de maleridaftmam (2000) explica o
termo por meio da divisdo em niveis crescentesgeencada estagio representa um grau
evolutivo de performance do alinhamento. Nessegantmaturidade denota a extensao de
eficacia dos fatores criticos, ou seja, a medidaidel de desempenho dessas variaveis para o
alinhamento estratégico (BRODBECK; RIGONI; HOPPERNOS8).



Segundo Burn (1994) variados atributos podem caaiaat um estagio de
maturidade, contudo h& de se reconhecer que os imferiores provém progressivamente as
bases para o0s niveis superiores, assim, a ascéndénatros estagios pressupde a agregacao
dos atributos. Em corroboracédo, Schlichter (19%8&na que maturidade implica o estado de
estar totalmente desenvolvido, assim, pode se sumoorganizacdes em estagios elevados de
maturidade tem competéncias mais desenvolvidamnegquentemente, desempenho superior
a organizacfes em estagios inferiores de maturideskes conceitos sobre maturidade séo
adotados no atual estudo.

Em dltimo ponto, assevera-se que o estudo consigler@or natureza, a organizagao
estudada possui algumas especificidades legaiiigats singulares, reconhecendo que tais
sao proprias da administracdo publica brasileina.ekemplo, a atual pesquisa concorda com
0 estudo de Antunes e Gongalves (2013), que caasBlano Plurianual (PPA), em teoria,
como instrumento de planejamento e direcionamesitatégico de uma instituicdo publica.

Nesse sentido, a propria Constituicdo Federal (BRA$988) aduz ao PPA, a
funcdo de consolidar as diretrizes, objetivos, me&tgprogramas da administracao publica
(ANTUNES, 2011). Tal entendimento também se enegmtesente em outros trabalhos sobre
planejamento publico no Brasil (GARCIA, 2000; COREQ6; MATIAS-PEREIRA, 2012).



2 ESTRATEGIA

Em analise do arcabouco tedrico sobre estratégazo@vel conceber que nao existe
um conceito Unico, mas sim, um processo continumdstrucdo da definicdo de tal temética,
moldando-se ao longo do tempo e desdobrando-seargatas facetas, de acordo com o foco
de estudo de cada autor.

Consoante Quinn (2006), a estratégia € o padrddamo que integra 0s principais
objetivos, diretrizes e programas de acédo de uman@acao em um todo coerente, com 0
objetivo de organizar os recursos, com base nage@mcias e deficiéncias internas e
mudancas no ambiente. No mesmo sentido, Ansoff doNftell (1990) asseveram que a
estratégia representa um conjunto de decisdes gwbdeito, tecnologias e mercado que
direcionam o crescimento e desenvolvimento ingthal e impactam na relagcdo da
organizacdo com o seu ambiente.

Para Mintzberg et al. (2006), a estratégia abameocdimensdes que se inter-
relacionam — plano, pretexto, padrdo, posicao sppetiva. Como plano a estratégia € um
curso de acdo consciente e propositalmente prei@nugsse conceito a estratégia pode torna-
se um pretexto especifico ou uma “manobra” parayiatieterminado objetivo.

Enquanto padrédo, o conceito comporta-se no campceestaatégias realizadas, por
meio da consisténcia da acdo ou comportamenteridd ou ndo. Dentro desse processo
(figura 1), surge a configuracdo das estratégidibedtadas — nas quais 0s propositos
previamente definidos foram realizados — e das@gfias emergentes — nas quais 0 processo
se desenvolveu sem pretensdes previamente exgstenteaté mesmo, ocorreu resultado

diverso das inten¢des originarias que nao se azatiz. (MINTZBERG et al., 2006).

Figura 1 — Processo entre estratégias pretendiesisagegias realizadas

ESTRATEGIA Estrategia deliberada  — corp regia
PRETENTIDA > REALIZADA

Estratégia nao realizada Estratégia emergente

Fonte: Adaptado de Mintzberg et al. (2006).
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No decorrer desse processo, entre estratégias sasaraente deliberadas até
integralmente emergentes, podem surgir variadamneamias de estratégias, conforme

demonstrado no quadro 1 a seguir.

Quadro 1 — Tipologia de estratégias

Tipo de Estratégia | Natureza Principal Descri¢cao
Intencbes precisas, estabelecidas por liderancaaten
] Altamente ) ) .
Planejada ] suportada por controles formais para implementagéd
Deliberadas ) o
ambiente previsivel.
Relativamente Intencdes ndo articuladas, fundadas em visédo fdedsqa
Empreendedora ) L o )
deliberadas um dnico lider, adaptaveis a novas oportunidades.
Intengbes como uma visdo coletiva dos membros
o Bastante S
Ideologica ) organizacionais, controladas por regras fortemente
Deliberadas )
compartilhadas.
Parcialmente Lideranca determina o0s objetivos estratégicos oy as
Guarda-chuva deliberadas e fronteiras dentro das quais se permite a flexibiil parg
emergentes manobrar e formar padrdes.
Parcialmente Lideranca controla as especificidades do processo d
Processual deliberadas e envolvimento, enquanto outros membros tratam | do
emergentes conteudo da estratégia.
Deliberadas Membros indefinidamente conectados formulam padrbes
Desconectada para os membros | na auséncia de inten¢des centrais ou em contradigia
criadores com as essas.
Bastante Membros convergem para padrdes na ausénciga de
Consensual ) . ) ) ) .
Emergentes intengBes centrais, por meio de ajuste muatuo.
Organizacionalmenteg Ambiente externo dita padrdes por imposicao divetpor
Imposta
emergentes limitagdo de escolha organizacional.

Fonte: Adaptado de Mintzberg et al. (2006).

Adicionalmente, a estratégia assume contornos giggm— meio de localizacdo de
uma organizacdo em seu ambiente externo. Nesse, gmicebe-se que uma organizacéo
pode mirar uma posi¢do por meio de um plano oexi@tou até alcanga-lo por meio de um
padrédo de comportamento (MINTZBERG et al., 2006).

A quinta definicdo de Mintzberg et al. (2006), eraa estratégia em perspectiva, na
medida em que a trata como “conceito” em um coat&dietivo, ou seja, conjunto de

abstracbes compartilhada entre as partes integssstdduzindo-se em modos de realizar
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algo. Similarmente, Thompson Jr., Strickland e Gan(®008) entendem tal “conceito” como

um processo de criagdo constituido por meio dascdek sociais e culturais entre os

componentes de uma organizacao.

Quanto ao processo estratégico, Mintzberg e Larfi®8l9) apontam dez escolas —

entre prescritivas e descritivas — que caracteazadiferentes processos de concepgao da

estratégia, bem como, representariam distintasagtal® mesmo processo. O quadro 2

apresenta o resumo das dimensdes das dez prineggailsis de pensamento estratégico.

Quadro 2 — Dimensdes das dez escolas de pensaestratiggico

Escola Enfoque Visdo do Processo de Formacéo darmatgia
) . Ajuste entre forcas e fraquezas internas e ameagas
Design Concepcgéao ]
oportunidades externas.
) Formalizacdo e programacdo de etapas, com apoip em
Planejamento Formal i o
métodos e técnicas.
o » Posicbes genéricas elegidas de andlises formadiziaia
Posicionamento Analitico ] .
circunstancias do segmento.
L Perspectiva com carater amplo ou vago formulada e
Empreendedora Visionario ) ] L
centralizada pelo lider da organizacgéao.
N Mapeamento da estrutura objetiva e construcdg de
Cognitiva Mental ] . o
interpretagdes criativas.
) Inter-relacionamento entre as fases de formulagdo e
Aprendizado Emergente ] . . o
implementacgéo, e emersao das estratégias.
o Desenvolvimento politico interno e influéncia nasles
Poder Negociagao ] o
de relacionamento estratégico.
) Agrupamento de interesses comuns e integracao
Cultural Social )
sociocultural.
) ) Reacdes organizacionais as forcas e conjunfuras
Ambiental Reativo ] )
ambientais.
) . _ | Concentragdo de caracteristicas e comportamentgs, e
Configuracdo Transformagéao

transformacdes das condi¢des organizacionais.

Fonte: Adaptado de Mintzberg e Lampel (1999).

Noutro ponto, a estratégia seria baseada em s@pss& hipdteses sobre como a

competicdo evolui e como deve ser explorada. Asgipresentando uma concepcao de futuro
pela qual a organizacéo procura obter vantagem etiiimp (BARNEY; HESTERLY, 2007).
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Nesse campo da competi¢do, considerando as defindm® estratégia em pretexto e
posicionamento, destacam-se as licdes de Port86)1§ue estudou a dindmica estratégica
no ambiente concorrencial, focando na obtencdo atdagem competitiva por meio da
escolha e desempenho de determinadas atividadegégitas. Para o autor, o desempenho
das organizacdes esté ligado a maior capacidadettiga de valor ou geragédo de valor a um
custo menor. Assim, a estratégia competitiva costania-se na selecdo deliberada de
atividades diferencadas para entrega de um conjuri¢o de valores.

Consequentemente, o posicionamento estratégicaficigima o desempenho de
atividades diferenciadas dos rivais ou atividadeslares de forma distinta, baseadas em
variedades de produtos ou servi¢os; atendimenteedessidades especificas de determinado
conjunto de clientes ou divisdo em segmentos amtels acessiveis de distintas maneiras.
Esse entendimento leva a definicdo de estratégmap c‘criacdo de uma posicao de valor
Unica, envolvendo um conjunto de atividades dif@®€n(PORTER, 1996).

Em otica contemporanea, Thompson Jr., StricklaBdmble (2008), ressaltam que a
estratégia estabelece a conducao central dos msg@cr meio da unificacdo de esforcos e
recursos dos diversos sistemas organizacionaignaodee externos, possibilitando o
atingimento dos objetivos corporativos.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) a estiratégvolve os variados niveis
organizacionais, subdividindo-se em: i) estratég@porativa — conjunto de acdes
empresariais orientadoras de um grupo de negociesattam em diferentes mercados; ii)
estratégia de negocios — acdes genéricas alocadasgmpetir em determinado negaécio; iii)
estratégia funcional — direcionamento especificta peterminadas unidades operacionais
presentes na organizagao, visando a maximizagéecdosos da fungao.

Para Andrews (1997) a estratégia corporativa détanma a forma dos outros tipos
de estratégias organizacionais, como a estratég@oial. Assim, conceitua que a estratégia
corporativa configura-se em um modelo de decis@esntia organizacdo que apresenta seus
objetivos e metas, produz as principais politicasogramas para atingir as metas, delimita a
abrangéncia dos negdcios e a esséncia da relaggascpartes interessadas.

Noutro ponto, a estratégia corporativa permite #iquéarizacdo de objetivos
especificos por meio de uma sequencia de invesiimes decisdes de implementacéo,
implicando diretamente na disposi¢cao ou redisposilgirecursos, com o intuito de tornar as
decis@es efetivas (ANDREWS, 1997)
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Ademais, Quinn (2006) afirma que as estratégigsotativas formais dividem-se em
trés componentes essenciais: i) objetivos a setemgidos; ii) diretrizes que orientam ou
limitam a ac&o; iii) programas que levardo ao cum@nto das metas definidas dentro dos
limites estabelecidos. Nesse ponto, pode ser aeakab quatro perspectivas: consisténcia
entre metas e politicas; harmonia com as alteraddesmbiente; capacidade de gerar
vantagem competitiva; e viabilidade de execucaoMEUT, 2006).

Assim, reconhece Andrews (1997) que a coerénciaz@nsisténcia interna entre a
estratégia e o conjunto de decisdes organizacioréasoportunizar 0 posicionamento e a
identificacdo de vantagem competitiva para empeesaeu ambiente. Segundo o autor, tais
perspectivas estédo integradas diretamente aossgacee formulagdo e implementagcao das

estratégias.

2.1 Formulacéo e Implementacado da Estratégia

A majoritaria doutrina discute vastamente as etaea®rmulacdo e implementacao
das estratégias corporativas, principalmente eatdielao conteudo da estratégia, bem como,
as fases e os elementos influenciadores do proeststégico (PIETRO, 2011).

Citado processo estratégico decompde-se em tré&s. f&#gimeiramente, com a
formulacdo da estratégia, em sequéncia, a impleg@nt e para a retroinformacdo do
processo a denominada fase de controle estratégidorma subsidiar decisbes de mudancas
nas estratégias ou nas estruturas organizacidBARNEY; HESTERLY, 2007; WRIGHT,;
KROLL; PARNELL, 2000).

Segundo Eisenstat e Beer (1994), a etapa de forulkestratégica liga-se a visao e
a precisa traducdo do ambiente competitivo em qurganizacao esté inserida, ao tempo em
que exige conhecimento das competéncias e hal@bdedernas, com vistas a adequar as
capacidades organizacionais para a eficacia ne&mwitacao das estratégias.

As principais atividades de escolha ou formulac@o edtratégia envolvem a
identificacdo de oportunidades e ameacgas ambierdasssaliacdo das forcas e fraquezas
internas e dos recursos (financeiros, materiaisjidés e gerenciais) disponiveis, bem como,
a estimativa objetiva de riscos para as possilteisiativas (ANDREWS, 1997).

Assim, os estrategistas devem calcular os nivegéaeis de riscos e analisar as
capacidades reais e potenciais da organizacdo mwe#tpr as oportunidades atuais ou
previstas antecipadamente (ANDREWS, 1997). Aindasitlera o autor que sobre a escolha
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da estratégia incidem um grau de valores pessasjisacoes e ideais dos lideres, além da
avaliagédo de receptividade ética da sociedade.

No mesmo sentido, contribui Hitt, Ireland e Hos&is$2008), ao afirmarem que a
concepcdo da estratégia pretendida pressupbe qoegamizacdo observe e avalie as
tendéncias do ambiente externo, ao tempo em quelven\os interesses das partes
interessadas, com a consciéncia de que as esasaiégplementadas receberdo influéncias
externas e internas no decorrer do processo egt@téocasionando o surgimento de
estratégias emergentes, que irdo desconfigurasxdmodu em parte as estratégias previamente
formuladas (MINTZBERG et al., 2006).

Hambrick e Cannella (1989) reconhecem a interagdoe eos dois processos,
advindo das alteracGes na estratégia, quando daleaa acado, que influenciam o modo de
atuacdo no ambiente competitivo (formulacdo), esequentemente, a forma de efetivacéo da
estratégia formulada (implementacéo).

Tal ciclo, por dindmica propria, ainda que desaters as pressdes do ambiente,
implica na reanalise de recursos e capacidadestézgtras e, até mesmo na reformulacdo da
estrutura organizacional, razdo pela qual, a impteatdo da estratégia passaria pelos
estagios de analise da estratégia, definicdo dat@st de implementacdo e reformulacédo da
estratégia (BOWER, 1982).

A esse respeito, Galbraith e Kazanjian (1986) dahmi que a implementacéo da
estratégia de negdcios, representa nada mais qdecuacao entre a estratégia corporativa
em Si e 0S recursos, capacidades e processos omtata organizacdo. Assim, a
implementacéo é promovida por meio do ajuste diogipais sistemas e processos, incluindo
as decisOes, 0s objetivos e as prioridades orgaoirss.

Como a etapa de formulacdo, a implementacdo pr@ssum caminho, apos a
determinacdo dos objetivos é necessario a moldkzalps recursos, que inicia com o0
delineamento da estrutura e suas relagbes, coragragfio dos sistemas de informacao,
divisdo de méo-de-obra e coordenacédo das atividadessponsabilidades (ANDREWS,
1997).

Noutro ponto, os sistemas de incentivos e controteso avaliagdo de desempenho,
remuneracao e desenvolvimento gerencial, deverarvgdt para 0 comportamento necessario
ao atingimento dos objetivos, deixando a liderancéuncdo decisiva na realizacdo da
estratégia (ANDREWS, 1997).
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Para Thompson Jr., Strickland e Gamble (2008) adeim@ntacdo consistiria na
conversdo ou ndo do arcabouc¢o planejado em acéésagr visando o cumprimento dos
objetivos previamente erigidos. Nesse ponto, osrasireconhecem os conflitos advindos da
imprevisibilidade parcial do processo, das divecgEn entre as capacidades e
disponibilidades, dos desajustes advindos de efiesa relevantes ou até da falta de
envolvimento dos condutores, podendo ocasionasareh®nia entre os resultados esperados
e 0s concretamente efetivados.

Assim, 0 processo estratégico derivaria da intacé® das acOes e decisdes
organizacionais, formando um sistema ciclico desé®s das decisfes delineadas, visto a
constante alteragdo do ambiente organizacionabresequentemente, a influéncia de novas
entradas, ocasionando novas acdes e direcionamedtqgeocesso aperfeicoa-se com o
retorno de informacfes da etapa de implementacéo gpdase de formulacdo, de forma a
indicar as proximas acgfes de planejamento e assddecide alteracdes na estrutura
organizacional em resposta ao ambiente (HARRISOQR5R

Dessa forma, é a relacdo dinamica entre o conasimtégico e 0 processo de
implementacdo das estratégias, devendo o resullfadprimeiro no monitoramento do
desempenho das acdes internas e das pressoesigxtefietir no padrao, ajuste e formulacao
do segundo (WRIGHT, KROLL; PARNELL, 2000).

Para tanto, a avaliacdo da estratégia deve ir d@snresultados operacionais que
incidem no desempenho organizacional, ha de caaside os objetivos, as politicas e os
planos sdo apropriados para a complexidade do atebi@rimordialmente em quatro
vertentes: consisténcia mutua entre metas e @djticoncordancia entre a estratégia e o
ambiente externo; vantagem competitiva criada ontiale pela estratégia; e viabilidade na
execucao da estratégia com os recursos dispoiiREMELT, 2006).

Tal qualidade de desempenho corporativo sera deietian pela capacidade da
organizacdo de autoavaliacdo e aprendizado, imdlican resposta aos desvios entre o
desempenho real e o planejado e até modificandeoasas que definem o desempenho
eficaz (RUMELT, 2006).

Ademais, fora o sistema de acbOes e decisdes diagmialudido processo
compreende transacOes de recursos organizacionemrenacdes do ambiente entre os
multiplos niveis de planejamento (corporativo, fimtediario e operacional), ordenados
hierarquicamente, que auxiliardo na construcdo dagacidades necessarias para o
atingimento dos resultados planejados (HITT; IREIDANMOSKISSON, 2001).
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A esse respeito, epesquisas de Bertalanffy (1975) solaeprincipios universais
aplicaveis aos sistemas, constataram independente da quantidade e variedade
elementos existentes em um organismo, eles sersidi@ @m constaninteracao e objetivam
o alcance de uma determindinalidade (BARROS, 2007).

Essaabordagemsistémica, estudada por Eisenstat e B@®94), corrobora na
identificacdo do relacionamento entre 0S setoress eexpectativi dos seus grupos de
interesse bem como, na gestdo e alinhamento das tarefesmtéggtas e das capacidade

propulsores organizacion (figura 2).

Figura : — Sistema para a implementacacedtaatéegi

5) Contexto i
(5 S (1) Expectativas dos
Grupos de Interesse
r » * Clientes
(3) Capacidades «  Empregados
(4) Propulsores Organizacionais s+ Acionistas
Organizacionais + Coordenacio
. Dz::ue:lho dad e Compromisso T
:rsaballl'l:: hoa » Competéncias (2) Tarefas Estratégicas
: SEEEEHIIHHIL >
* Influéncia . gll.llsati(i)dade
*+ Fluxos de pessoas » +  Servi
* Informacao, s Iervu;(;
incentivo e sk
i * Extensdo do
e produto

Fonte: Eisenstat Beel (1994).

Eisenstat e Beed994) explicam os componentes do sistema para implenaotd:
estratégia:

1) expectativas dos grupos cnteresse o foco nas necessidaddos grupos de
interesse dlientes, empregados e proprietd) € essencial para a competicdo no ambiel
sobrevivéncia da organizag;

2) tarefas estratégic: As estratégiada organizacdo devem vo-se para as tarefas
essenciaigbaixo custo, alta qualidade, exceléncia no sergiemtrega, inovagao tecnoldg
e agilidade na introducéo de produtos) que ateradarpectativdos grupos de interes.

3) capacidades organizacion Para concretizar as tarefas estratégica
organizacdo depende da lideranca para desenvo$/eccapacidades organizacior de
coordenacao entre as patinteressadas, as areas e as fungaEsicdo de comprometimen
entre colaboradores eos grupossociais para a realizagcdo das tarefas estrat; e
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desenvolvimento de competéncias gerenciais e foagopara solugdo de problemas e
alcance da satisfagdo dos grupos de interesse;

4) propulsores organizacionais: as capacidadesnfi@enciadas pela estrutura, 0s
sistemas e as politicas organizacionais como agefid do trabalho; sistemas de
informacéo, incentivo e controle; perfil da lidegarformal e o comportamento da lideranca
informal; e filosofia e valores que impactam nokboradores.

5) contexto organizacional: o0 modelo da estrutudo® sistemas organizacionais,
bem como, o perfil das suas capacidades, poderggnagla por influéncia do ambiente
organizacional (politicas, praticas e cultura) deaumatriz a qual esteja vinculada ou até de
forcas competitivas do mercado.

Em um ultimo ponto, Eisenstat e Beer (1994) sipé@ti as ideias, ao afirmarem que
a eficacia do discutido processo de implementagBume-se ao ajuste entre 0S recursos e
capacidades, com suporte nos niveis adequadosod#ecacao, competéncia e compromisso
entre as fungbes organizacionais, compreendendwavemento de fornecedores e clientes
para o cumprimento das tarefas estratégicas.

E ainda acrescenta o autor, que a parceria enlider@nca e os demais niveis,
principalmente a relagdo entre a alta administragda geréncia intermediaria, torna-se
fundamental para o envolvimento e cooperacdo dda@@dores e partes interessadas na
implementacéo eficaz das estratégias.

Ressalta Mintzberg et al. (2006) que o processdodrulacdo da estratégia esta
unificado a sua implementacéo, do contrario, pedaltar na desconexdo entre a concepcao e
a acdo ou até a escolha de estratégias que deksensias competéncias essenciais da
organizacdo, ocasionando a inviabilidade da egietpor falta de alinhamento com o
ambiente ou por auséncia de credibilidade por pirsanteressados.

A dissociacao entre as etapas de formulacao e mngpiiacdo, advem principalmente
da supressao da média geréncia do processo deldgéunpucarreando a perda substancial da
visdo sobre as atividades que interagem diretamemte o cliente e, por conseguinte,
causando impacto no alinhamento entre a estrategas operacdes (BOWER, 1982;
CAMPBELL; ALEXANDER, 1997).

Em conclusao, entende-se que a estratégia situtoque da acdo organizacional, de
tal modo, que o processo estratégico ndo podeossiderado como simples arquitetura de

programas para atender metas predeterminadas,ejaoqalcance e a sustentabilidade da
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vantagem competitiva advém do modo como as atiesla# ajustam e reforcam umas as

outras, determinando a integracdo entre cada fumedestratégia macro (PORTER, 1996).
Corroboram Prahalad e Hamel (1994) ao afirmar quelementos de apoio mutuo

que levam ao ajuste estratégico podem se tornsesfate vantagem competitiva. Assim, a

estratégia representaria a configuracdo de ajusté® 0s elementos de uma unidade
(PORTER, 1996).
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3 ALINHAMENTO ESTRATEGICO

De modo geral, o termo alinhamento encontra-secatiarnas demasiadas correntes
doutrinarias que estudam estratégia. Em exemplteP@996) afirmava que a estratégia é
criar ajuste entre as atividades de uma empregagré-las a estratégia global.

Em sua definicdo de estratégia, Andrews (1997) eitureva tal como alinhamento
entre as ameacas e oportunidades do ambiente, bem, @ntre as forcas e fraquezas
organizacionais. No mesmo sentido, Miles e Snow32@orrelacionaram a estratégia ao
padrédo de decisbes para obter o alinhamento ems&g#ura interna e o ambiente em que a
organizacao se insere.

Skiner (1969) propds de forma inaugural a essedadé¢ do alinhamento da
estratégia de operacdes com estratégias corpaatigta negocios. A esse respeito, Hrebiniak
e Joyce (2001) argumentam que 0 sucesso na impiegdenda estratégia depende do
chamado “processo de vinculacdo vertical”, ou sejaintegracdo entre as prioridades
funcionais e as corporativas, bem como, o alinh&mnentre os objetivos operacionais e 0s
planos estratégicos.

Para Porter (1996), o alinhamento estratégicormigise da necessidade empresarial
em otimizar sua estratégia de negocio, consideraadecursos organizacionais que dispde e
o ambiente de ameacas e oportunidade onde est@iedass nesse ponto, o alinhamento
requeria uma compreensdo compartilhada dos obgetisganizacionais nas varias unidades e
niveis da estrutura organizacional.

Com relacao a literatura sobre vantagem competifeaer (1997) correlacionava o
alinhamento a um fator presente no ajuste da égtaahs forcas competitivas de mercado, e
igualmente, na capacidade de obter recursos quecsémentes com as nhecessidades
competitivas da organizagao.

Em outra corrente, os autores defensores da telari@rganizacdo baseada em
recursos (VBR)entendem que o alinhamento volta-se prioritariamgrara oS recursos e
capacidades internas, pois afirmam que o desempeninwa funcdo dos tipos de recursos e
capacidades que a organizagao controla (MILES; SN@U03; BARNEY; HESTERLY,
2007).

Estudos sobre o alinhamento vém sendo desenvolddede os anos de 1960,
contudo, néo era claro, a época, de que forma pesaivel mensurar a maturidade do
alinhamento nem como coordenar 0s negocios e straségiias. Nesse sentido, esses estudos
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evoluiram, principalmente, para a vertente de harmagédo do alinhamento dos sistemas de
informacdo as estratégias organizacionais (HENDERSENKATRAMAN, 1993).

Contudo, mesmo que ndo encontre vinculacdo exeusivematica de estratégia
organizacional, o conceito do termo “alinhamentoVave a ideia de combinacdo entre as
partes de um sistema organizacional, dinamicamatésadas pelas mudancas ocorridas em
seu ambiente interno e externo, visando o melhegrdpenho na gestdo das entradas e saidas
do sistema (BARROS, 2007).

Especificando esse enfoque sistémico, Barros (2@®&jciona o alinhamento
enquanto ajuste de determinadas partes, variavelsneentos que compde todo o sistema
organizacional, considerando as transacdes entseilissstemas e o ambiente, com vistas a
implementacéo eficaz das estratégias organizasionai

Sob a otica estratégica, Pietro (2011) encontrangaito de alinhamento quanto ao
processo de formulacdo da estratégia, consistimoajoste da estratégia ao ambiente
competitivo, e na fase de implementacgéo, represdata integracado entre os elementos e
sistemas organizacionais.

Beer e Eisenstat (1996) aglutinam tais ideias, fuonar que o alinhamento
designaria 0 ajuste entre os subsistemas dos digsnéormais (estratégia, estrutura e
tecnologia) e informais (valores, lideres e coladores) para a eficacia na implementacao
das estratégias.

Os estudos de VenkatramanCamillus (1984), sob abordagem contingencialista,
conectaram o alinhamento ao desempenho organizdciorierindo que o desempenho
positivo depende do alinhamento das variaveis esmtgy(estratégia, estrutura e processos de
gestao) e exdgenas (incerteza ambiental e tecadlgge compde o sistema da organizacao.

Em teoria, o desempenho organizacional seria r@forou prejudicado de acordo
com o alinhamento ou desalinhamento das priorideseatégicas nos niveis corporativos, de
negocios e funcionais (JOSHI; KATHURIA; PORTH, 2003

Nesse sentido, Henderson e Venkatraman (1993)idefinrduas premissas para o
alinhamento estratégico de uma organizacao:

a) o desempenho econdmico vincula-se a capacidadéeli@arica de adequar o
posicionamento da organizagdo no ambiente comuegtide prover a estrutura
de suporte a execucdo desse ajuste estratégico;

b) o ajuste estratégico € um processo continuo e @pangue exige rapida

adaptacao e respostas da organizacdo as mudangambiemte competitivo.
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Adicionalmente, baseado nas premissas levantadagdp€ autores ressaltam que o
alinhamento seria composto primeiramente pelo @jastratégico, ou seja, o conjunto de
acOes e decisdes da organizacdo demandado do #mbitarno e externo, bem como,
adicionalmente pela integracdo das estratégiasedécio e Tl e a integracdo funcional da
infraestrutura, dos processos organizacionais e gistemas de informacgéo, conforme

demonstrado na figura 3.

Figura 3 — Modelo de ajuste estratégico
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Fonte: Henderson e Venkatraman (1993).

Em complemento, Hambrick e Cannella (1989), asseveue o alinhamento é parte
de um processo gerencial, planejado e dirigido psimtegista, que inicia com a formulacao
e caminha até a implementacdo da estratégia, ¢anfichn ajustes internos e externos com
base em negociacéo sobre a estratégia deliberadao® autores, as etapas de formulacéo e
implementacéo estariam umbilicalmente ligadas, sgipodendo pensar na separacao de tais
para fins de planejamento e execuc¢do da estratégia.

Nesse sentido, tal processo é composto por trégjiestvisando a eficacia da
implementacdo da estratégia. O primeiro envolvaspodicdo e organizacdo para a nova
estratégia, incluindo uma ampliacdo na extensacerdeadas para a formulacdo e uma
abordagem antecipada aos obstaculos de implemen(&y@MBRICK e CANNELLA,
1989).
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O segundo comporta a administracdo de influénaastaadas na implementagao
(comprometimento dos recursos, programas das dldmes, estrutura, recompensa e
pessoas), enquanto o terceiro estagio incide nepso de convencimento sobre a estratégia,
considerando o fluxo dos niveis de comando, agdefainterdepartamentais e os ambitos
interno e externo dessas relagdes (HAMBRICK e CANNE, 1989).

Sob perspectiva contingencialista, que consideabnbamento entre a estrutura e o
contexto, relacionando-os ao desempenho da orgd@ioza/enkatraman (1989) explicita
quatro escopos para a utilizacdo do ajuste: a) ragde; b) mediacéo, c) desvio de perfil; e d)
covariagao.

A hipétese para o ajuste como moderacgdo, consglezao efeito de determinada
variavel “preditora”, como a estratégia, sobre sedgpenho (variavel de critério), advém das
implicacbes em um outro componente, como estrytoraexemplo (variavel mediadora)
(VENKATRAMAN, 1989). Assim, a interacdo entre asigaeis preditoras e mediadoras tem
efeito sobre o desempenho (PIETRO, 2011).

Em relacdo ao ajuste como mediacédo, a hipéteseegirtorno da ocorréncia de um
elemento interveniente (por exemplo, estratégiajnacomediador entre uma variavel
independente, como o ambiente, e uma variavel depésm, como o desempenho
(VENKATRAMAN, 1989).

O ajuste enquanto desvio de perfil pressupde arogae de determinado parametro
externo especifico. Assim, o desvio desse perfifeesia em baixo desempenho, e em
contraste, a proximidade ao parametro determinadarih a alavancagem no desempenho
(KATHURIA; JOSHI; PORTH, 2007). Em sentido similaw, ajuste enquanto covariagéo,
assume como parametro, ndo um perfil externo dgmecinas sim um grau de coeréncia
interna entre as variaveis (VENKATRAMAN, 1989).

A esse respeito, Kathuria, Joshi e Porth (2007¢v&sam que ainda ndo se pode
estabelecer uma relagdo essencial entre alinhaneerdesempenho, visto os resultados
inconclusivos dos estudos sobre a tematica. Pardmgrtem os autores, que ndo ha como
negar a influéncia indireta por meio de elementtangiveis mediadores.

De outra forma, Kathuria, Joshi e Porth (2007) tifiearam estudos (PRAHALAD;
HAMEL, 1994; PASCALE, 1999; HAGEL; SINGER, 1999)egorroboram com o adverso
argumento de que o excesso de alinhamento pod#aresm empresas com processos
densamente interligados e ocasionar problemas ceapacidade de resposta e adaptacéo

organizacional a ambientes dinamicos.
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Nesse ponto, Prahalad e Hamel (1994) advertem qa@uste estratégico pode
fornecer vantagem competitiva desde que as coafiges entre as estratégias de negdcio e as
estratégias funcionais sejam flexiveis.

Tal vantagem competitiva € resultado do modo com@tevidades se ajustam e
reforcam umas as outras, ou seja, a combinacaesdengbenho do sistema de atividades para
criar valor ao cliente aliado a consisténcia ecaiga funcao e a estratégia global. Assim, caso
nao exista ajuste entre as atividades, ndo h&edife&cao da estratégia, incorrendo em pouca
sustentabilidade de vantagem competitiva (PORTEBGL

Por fim, considerando as etapas do processo ept@téd/enkatraman e Camillus
(1984) constataram especificidades que dividemtadessobre alinhamento estratégico em
duas vertentes: i) alinhamento externo, relacionaddformulacdo da estratégia; ii)
alinhamento interno, ligado a implementacdo daatggia. Ademais, Venkatraman (1989)

define duas orientacdes para o enfoque de estodos alinhamento (normativa e descritiva).

3.1 Taxionomia do Alinhamento

De maneira inconstante, a literatura identificaixesis diferentes que apartam os
conceitos de alinhamento. Primeiramente, PietroOGR0diferencia 0s conceitos de
alinhamento nas vertentes organizacional e esicatégconhecendo que em alguns estudos
0S conceitos sao misturados.

Para o citado autor, o alinhamento organizacionah fna combinagdo entre a
organizacdo, considerando seu conjunto de elemgesisatégia, estrutura e processos
gerenciais), e 0 ambiente em que esta inseridandsalavancagem de desempenho.

Noutro ponto, o alinhamento estratégico abarcari@oaceito de alinhamento
organizacional e apresentaria um novo viés, comstib dois objetivos. Inicialmente, o ajuste
entre a organizacao e seu ambiente de atuacdosegenda, a coesdo dos elementos internos
(estratégia, estrutura e processos gerenciais)coraleito tras a ideia de alinhamento como
um processo e como um resultado, e constitui a&bventre alinhamento externo e interno
(MILES; SNOW, 2003; PIETRO, 2006).

Como processo, representaria um conjunto de agd@i@socintuito de alcancar o
alinhamento estratégico e auxiliar na implementalgéestratégia (PIETRO, 2011). Enquanto
resultado, tende a sustentar o controle da es@atégn base nas ferramentas de mensuragéo
de alinhamento (LABOVITZ; ROSANSKY, 1997; KAPLAN;DRTON, 1996).
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O alinhamento externo estd centrado na formulagéestratégia, com énfase na
integracdo da estratégia e das capacidade®lementos do ambiente competitivo. De forma
analoga, o alinhamento interno volta-se para aiguraicdo dos recursos e atividades, com o
objetivo de concretizar a estratégia concebidajuirimdo-se na conformacdo entre a
estratégia e o0s componentes internos (VENKATRAMANCAMILLUS, 1984;
STEPANOVICH; MUELLER, 2002; PIETRO, 2011).

Em consequéncia, o desempenho organizacional dep&ndo processo de
monitoramento e do resultado do ajuste do alinh&mieterno e externo, levando a fase de
controle estratégico (KAPLAN; NORTON, 1996; LABOMAT ROSANSKY, 1997;
SIGGELKOW, 2002).

A esse respeito, Joshi, Kathuria e Porth (2003 qoezem o referencial trabalho de
Skinner (1969) com relacdo a divisdo entre ajusterno (coeréncia entre a politica e as
praticas) e 0 ajuste externo (coesdo entre a é&g@matle operacdes e as estratégias
corporativas e de negdécios).

Pietro (2011) acrescenta que citados conceitos taenmutras classificacdes,
implicando em alguns estudos, o viés de mudancanaacional, para a classificacdo de
alinhamento interno. Nessa direcdo Rumelt (200@)g kb ideia de “consonancia” ao
alinhamento estratégico externo e, diametralmgotéa o conceito de “consisténcia” ao
alinhamento estratégico interno.

Similarmente, Stepanovich e Mueller (2002) trasua b “consenso” como
componente do alinhamento estratégico interno, nedida em que traduz-se no
consentimento presente entre a formulacdo e implEm&o da estratégia. Sobre tal teoria,
Siggelkow (2002) alerta que a configuracdo do alménto interno implica na coeréncia
entre a relacdo dos elementos centrais, e ndo |Penassociacdo entre as variaveis do
sistema organizacional.

No estudo de Venkatraman e Camillus (1984) sao gstap seis escolas de
pensamento, sob duas perspectivas (dominio e toac&b). A perspectiva de dominio
divide-se em trés enfoques (externo, interno egrat¥), enquanto a perspectiva de
conceituacao em duas (conteudo e processo), comfdsmalizado no quadro 3.

Considerando as definicdes de alinhamento exteintemo, passa-se a elucidar 0s
outros enfoques. Quanto ao campo do dominio dchatfiento, o enfoque integrado

representa a interacdo das duas tipologias expbcateriormente.
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Na perspectiva da conceituacdo, o “contetdo” (o dgwe ser feito) importa na

escolha da estratégia adequada as condigcbes dcecerdebbem como, na sele¢cdo dos

elementos a serem alinhados a estratégia. Comécekgdeia de “processo” (como ela &

desenvolvida), o ajuste denotaria o0 padréo de agder para atingir o alinhamento dos
elementos organizacionais (VENKATRAMAN; CAMILLUS9&4).

Quadro 3 — Perspectivas de alinhamento estratégico

Dominio do Conceituagéo Escola Estratégica Descri¢édo do Alinhamento
Alinhamento | do Alinhamento 9 ¢
. . . .| Alinhamento da estratégia com as condicpes
Externo Conteudo Formulacdo da Estratégia . . g ¢
ambientais
. ~ Alinhamento da estrutura organizacional
Interno Conteudo Implementagdo da Estratégia - g
com a estratégia
. ~ Gerenciamento estratégico ambiental| e
Integrado Conteudo Integracao o ~ A
organizacional (formulacdo-implementac¢&o)
... |. Andlise estratégica e interdependéncia |das
Externo Processo Redes Interorganizaciondis L o . .
estratégias competitivas (nivel coletivo)
-~ Moderagé&o entre cautela gerencial e modelo
Interno Processo Escolhas Estratégicas .Q, . g
deterministico
Interdependéncia entre organizagdo | e
Integrado Processo Global ) P 9 ¢
ambiente

Fonte: adaptado de Venkatraman e Camillus (1984).

Outra subdivisdo nos estudos sobre alinhamentmmteonsidera uma classificacao

— alinhamento vertical e alinhamento horizontalgada ao envolvimento da estratégia nos

variados niveis organizacionais — estratégico, &titivg e funcional (HITT; IRELAND e
HOSKISSON, 2008).

(
C

Figura 4 — Hierarquia de alinhamento
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O alinhamento vertical representa a coeréncia emtdirecionamento estratégico
determinado na estratégia corporativa e o conjdatacdes estratégicas (objetivos, planos de
acao e decisbes) estabelecidos nos niveis competitiuncional (figura 4). Tal conjunto de
acOes estratégicas deve ter a finalidade de dabih consecucdo da estratégia corporativa
tracada por todos os niveis da organizacdo (KATHYBOSHI; PORTH, 2007).

Desse modo, a estratégia corporativa guia e or&néstratégias e decisdes nas areas
funcionais. De modo complementar, o alinhamentazbotal considera a coeréncia do
aludido conjunto de acles estratégicas (objetpiasios de acao e decisdes) dentro de cada
area, bem como, a conexdo dessas acbes entre @edua operacdes da organizagao
(KATHURIA; JOSHI; PORTH, 2007).

Desse modo, os citados autores afirmam que o moaks alinhamento horizontal
ordena intercambio e cooperacdo entre as diferdnteg®es, especialmente, nos niveis
organizacionais mais baixos. De forma que a coagBmdos esforcos deve considerar duas
vertentes, primeiramente cada atividade ou dedsdgma funcéo (como marketing, logistica
e outros) deve apoiar a outrerdss-funciongl de outro lado, cada decisdo de uma funcéo
deve ter coeréncia com o0s objetivos da funcdo endas outras funcdes laterais e da
organizacdo como um todmifa-funciona).

Conforme Kaplan e Norton (1996), o alinhamento ivalt pressupde o
desdobramento dos indicadores de desempenho emdsduveis e areas organizacionais, de
acordo com a determinada orientacdo estratégicquafimo, na dimensdo horizontal, o
objetivo de atracéo e retencdo de clientes, poo m&icriacdo e entrega de valor, deve ser
apoiada na identificacdo dos processos criticoa paatendimento das expectativas dos
clientes.

Na mesma direcéo, Labovitz e Rosansky (1997) eaterml alinhamento horizontal
como a integracdo entre os clientes e os processasja, 0 direcionamento dos processos
interfuncionais para a identificacdo dos clientes-a— desses processos — e para a
compreensao das necessidades desses clientesistasraventregar o que o cliente espera.

Noutro ponto, os autores afirmam que o alinhameattical versa sobre a conexao
entre a estratégia definida e a concretizacédo pelssoas, por meio dos sistemas de controle
e recompensas, pressupondo o desencadeamentoatigisiem indicadores criticos, metas e
atividades ajustadas aos diversos niveis organizaisi.

De forma singular, Wunder (2005), em seu estudoresadinhamento em

multinacionais, compreende o alinhamento verticalma@ a sintonia das acles
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organizacionais, considerando que as unidadegégtas de negocios e todos 0s niveis da
estrutura (corporativo, competitivo e funcional)mgartiham o mesmo direcionamento
corporativo.

Em relacdo ao alinhamento horizontal, o autor &igque esse ocorre em funcédo do
ajuste de objetivos e metas de unidades de mesmbanfanizacional, de modo a facilitar a
implementacédo das estratégias globais.

Em dultima caracteristica, Pietro (2011) afirma @qudefinicdo sobre a perspectiva
conceitual de alinhamento demarcara a orientagiaademetodologica a ser adotada. Nesse
sentido, Venkatraman (1989) define duas linhasid@®rpara o enfoque de estudos sobre
alinhamento (normativa e descritiva).

Em relagcédo a linha normativa, a orientacéo focaetedo entre o alinhamento e o
desempenho da organizacéo, no sentido de estabalefieacia das organizacdes a partir do
alinhamento de componentes de seus sistemas (VERKARAN, 1989).

Em sentido contrério, a linha descritiva presta®studar apenas a ligacdo entre os
elementos da organizacdo, sem integra-los as Gasade desempenho, com intuito de
encontrar padrdes de harmonia entre isoladas otipragl variaveis (VENKATRAMAN,
1989).

Nesse caso, como exemplo encontra-se a propodigsgica “estratégia-estrutura”
de Chandler (1962), em que apenas implicitameni@ozse a relacdo entre desempenho e
alinhamento (PIETRO, 2011).

3.2 Modelos de Alinhamento

Diante da complexidade no gerenciamento dos fatpwesenvolvem o processo de
implementacéo da estratégia, torna-se essencg@a de um conglomerado de diretrizes e
acoes, traduzido em um arcabouco metodolégico, combjetivo de promogdo do
alinhamento entre os elementos organizacionais5§P®) 2011).

Tal representacdo do encadeamento l6gico de alesd@ consubstanciada em
modelos de alinhamento estratégico. A esse resp®iteto, Carvalho e Fischmann (2009)
elencaram quatro critérios (visdo do alinhamentodefo para implementacéo; elementos do
modelo; processos gerenciais para implementacérg gafinicdo de um modelo de
alinhamento. Nessa direcdo, os autores destacdréssprincipais estudos na literatura que

propde metodologias de alinhamento com base ndsoqeréérios definidores.
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De forma inicial, Labovitz e Rosansky (1997) entando alinhamento como
integracdo entre quatro elementos essenciais atéggia e pessoas (alinhamento vertical) e
clientes e processos (alinhamento horizontal) — eistas a criar um propdsito central e uma

direcédo para o negdcio, que seja compartilhade exstpartes interessadas (figura 5).

Figura 5 — Desenho do alinhamento completo
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Fonte: adaptado de LaboviRosansky, (1997).

O alinhamento vertical fornece aos colaboradoresa udirecdo Unica e a
oportunidade de participacdo na execucao das égftaat visto que entenderdo os objetivos
gerais da organizacdo e o seu papel na consecwsBesdobjetivos. Além do mais, a
sustentabilidade da posicao estratégica prescindeampromisso absoluto da organizagéo
com seus clientes.

Na pratica, 0s processos centrais do negocio, gaeeasam diferentes funcdes da
empresa, devem ser reestruturados de modo a artesimecessidades dos clientes, pois o
senso unico de dire¢cdo deve ser baseado nas dkmextdesses clientes, esse ajuste é
denominado pelos autores de alinhamento horizpABOVITZ; ROSANSKY, 1997).

Com relacdo ao alcance do alinhamento horizontatpatse premente a
internalizagdo da visdo cliente-fornecedor na @ad¥e processos, o levantamento das
expectativas dos clientes com o objetivo de ideatifas oportunidades de atendimento de
tais necessidades e o desenvolvimento sistemaicelacdo com os clientes em todo o ciclo
de entrega do produto ou servi¢o (LABOVITZ e ROSANS1997).
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Enquanto processo, o alinhamento vertical pode edetivado pelo Ciclo de
Planejamento, Desenvolvimento e Revisdo — PDR, rpeio da definicdo do propdsito
essencial da organizacdo, que desencadeia a fg@outie indicadores criticos, metas e
atividades por area ou unidade, que estdo intddgyao nivel hierarquico superior sob a
forma de estrutura em arvore (figura 6), em quemetas de uma determinada area tornam-se,
automaticamente, o proposito essencial para o @@panto abaixo na estrutura hierarquica
(LABOVITZ e ROSANSKY, 1997).

Figura 6 — Estrutura de planejamento em arvore
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Fonte: adaptado de Labovitz e Rosansky, (1997).

Labovitz e Rosansky (1997) ainda dispbem sobrermdgdo de uma cultura de
autoalinhamento organizacional, fundada em um obojule medidas de desempenho
advindas do propdésito essencial da organizacategradas a um sistema de recompensas e
reconhecimento que despertem o envolvimento e awnmgirmento dos colaboradores,
influenciando o comportamento individual e crianaha cultura coletiva de cooperagao para
o0 cumprimento dos objetivos e metas designadodidetanca.

Em ultimo topico, ha de se reconhecer que a madeplo estudo de Labovitz e
Rosansky (1997) compartilha os fundamentos daedigiiciais de Kaplan e Norton (1996).

Em exemplo, Kaplan e Norton (2006) também no tecaat promocdo do
alinhamento estratégico, propdem duas diretrizesich®, a primeira aduz sobre a
comunicacdo da estratégia por todas as areas B minganizacionais, e em segundo, o
controle estratégico por meio dos indicadores dééecia e resultado, associados as medidas
de desempenho do negdcio.

Em outra questéo, Kaplan e Norton (2006) tambémpgmm que o alinhamento seja

apoiado por um conjunto de processos que integseesteatégias corporativas as unidades de
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negocios. Conforme Barros (2007), tal inter-relaaimento implica no balanceamento dos
objetivos globais em medidas de desempenho quecaitado nivel mais elevado até as
unidades departamentais do negdcio.

Nesse ponto, cabe ressalvar que a ideia de alinfiardes autores advém do modelo
Balanced Scorecard BSC, que objetivava inicialmente a mensuracaaekempenho das
organizacdes, de forma a superar a gestdo baseadadeadores financeiros, que nao
comunicam vetores de criacao de valor.

Assim, os autores propuseram um referencial desangdb quatro perspectivas: “a)
financeira: estratégia de crescimento, rentabiedadisco; b) cliente: estratégia de criacdo de
valor e diferenciacdo; c) processos de negocicmrias: as prioridades estratégicas dos
processos-chaves; d) aprendizado e crescimentori@&dades para o desenvolvimento de
um clima propicio a mudanca organizacional, a ig@gae ao crescimento”.

No entanto, Kaplan e Norton (2000) passaram a percgue os indicadores
baseados nas perspectivas projetavam essencialinsdés de desempenho futuro, logo, o
Balanced Scorecardeveria ter foco na estratégia da organizacao.

Nesse contexto, os autores definiram cinco fases,dgnominaram principios da
organizacdo focalizada na estratégia. O primeatatda traducdo da estratégia em termos
operacionais por meio da descricdo dessa em mapaségicos. Na pratica, cada indicador
(scorecard se conecta ao outro, em uma cadeia de causat® €ige integra os resultados
planejados com 0s seus respectivos condutores),assiativos intangiveis sao transformados
em efeitos concretos para os clientes e, em coéseig) resultados financeiros (KAPLAN;
NORTON, 2000).

O segundo preza por transformar a estratégia exfatde todos, para se reconhece a
importancia do comprometimento e alinhamento degdaxb colaboradores com a estratégia.
Esses feitos sdo conseguidos por trés processomig@mente, o processo de comunicacao
eficaz, de forma que os colaboradores conhecammgreendam a estratégia e 0s seus
indicadores de monitoramento, com o fito de cooiripara sua implementagdao (KAPLAN;
NORTON, 2000).

Em segundo plano, os objetivos e metas individgaide equipes devem ser
compativeis com a estratégia, adaptando-se os fldrodesenvolvimento pessoal ao
atingimento desses objetivos. E por ultimo, o gseaatores chamam de “contracheque
equilibrado”, os sistemas de incentivo e recompateaonstram o compartilhamento de

recompensas individuais derivadas do desempenlaniaegional.
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O terceiro principio trata da converséo da estiatég processo continuo, processo
que se da com a integracdo da gestdo dos orcamerdas operacfes com a gestdo da
estratégia, a utilizacdo de sistemas de informechualise para fornecimento @edbackde
modo apoiar a atualizacdo de indicadores e orcamefechando o ciclo do aprendizado
estratégico (KAPLAN; NORTON, 2000).

No quarto principio, Kaplan e Norton (2000) propde a lideranga executiva utilize
0S processos de governanca para mobilizar a mudamcaxemplo a definicdo de critérios de
mensuracao funcionais que ultrapassem o foco nefasade controle interno e comuniquem
0s objetivos organizacionais.

Em derradeiro, também constitui em principio o kedimento da organizacdo a
estratégia, para os autores é papel da corporaigdcsinergias entre suas unidades, seja por
meio da integracdo de suas unidades de negdciosniiedizadas ou mediante a coesédo entre
unidades de apoio que prestam servicos compamth@dAPLAN; NORTON, 2006).

Segundo os citados autores, a organizagdo devadente alinhamento como um
processo de gestao, iniciando com a proposta @e ¢alorganizacdo, momento em gque essa
determina as diretrizes para a elaboracdo dasté&ga® nos niveis mais baixos da
organizacao.

Em consequéncia, apds a aprovacao da estratégiarativa pelos acionistas e pelo
conselho de administracdo, tal estratégia € trdduem politicas que serdo administradas
pelas unidades de apoio e as prioridades serédolttesids em estratégias das unidades de
negocios. Por fim, comunicam-se as prioridades atggjicas para clientes-chaves,
fornecedores e parceiros, e colhem-steedbackpara retroalimentar o processo (KAPLAN;
NORTON, 2006).

Em complemento, Kaplan e Norton (2006) também reeocem, que o discutido
processo nao surtird o efeito desejado, se asgmessm forem comunicadas e motivadas a
respeito da estratégia (incorporacdo de temas garaidanca da cultura, integracdo dos
objetivos individuais, desenvolvimento de compe@ne sistema de recompensa), e se a
organizacdo ndo ajustar seus processos de govaralocacdo de recursos, definicdo de
metas, gestao de iniciativas, sistemas de relatéramalise) com a estratégia.

Por fim, os principios sdo transformados em vetopesa composicdo do
alinhamento total da estratégia, em busca da dénsia estratégica entre os direcionadores

de desempenho interno e os resultados esperadosapsiclientes e acionistas (figura 7).
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Figura 7 — Criag&o do alinhamento total da estiatég
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Fonte: adaptado de Kaplan e Norton, (2006)

Em uma abordagem do alinhamento como processonoontBeer e Eisenstat
(2000) formularam o model@rganizational Fitness Profilingfigura 8), para efetivar o
diagnostico do alinhamento visando o ajuste cidieoreorientacdo da estratégia, por meio de
processos de aprendizagem e mudanca.

Inicialmente, os autores alertam que a organizagédence a um contexto
competitivo, logo, para se desenvolver deve alisharestratégia ao ambiente. Noutro ponto,
observa-se que o foco do modelo esta na apresentigdcapacidades organizacionais
essenciais para implementacdo da estratégia, oyeendser avaliadas pela organizacdo, com
vistas a identificacdo de potencialidades e defaés em tais capacidades.

As capacidades centrais sdo assim elencadas: a&jleocagdo entre as equipes,
funcdes e departamentos; b) competéncia técnioajoinal, interpessoal e habilidades de
lideranca; c) compromisso e responsabilidade destod membros; d) comunicagao vertical,
lateral e de partes interessadas; e) gestdo ditaemf politicas organizacionais; f) fomento
da criatividade em todos os niveis; g) gerenciamdas recursos (BEER et al., 2005).

Para os autores, o alinhamento organizacional rdite pepresentar um ajuste
esporédico, fixado em um determinado ponto no temgm contrario, precisa ser
sucessivamente revisto e adaptado as constantedicagies ambientais (BEER et al.,
2005).

Assim, a organizacao precisa ter a capacidade r@@dgr e se adaptar para atender

essas novas conjunturas. Para tanto, a constrigssa estrutura organizacional dinamica
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deve considerar além de elementos formais (estmatégtrutura e sistemas), os informais
como principios e valores compartilhados, estilge&ao e lideranca, capacidades e cultura,
e 0s recursos humanos (BEER et al., 2005).

Nessa questdo, a aprendizagem apenas induz a mudaapdo a analise sobre as
lacunas das capacidades determinarem a readequag&@davancas organizacionais. Assim,
para se adaptar as novas condicdes ambientaiggamizacdo deve aprender a avaliar e
redesenhar suas alavancas organizacionais congmg@mpara criar as capacidades
organizacionais necessarias para a realizacaaidadaefas estratégicas e o alcance dos seus
objetivos (BEER et al., 2005).

Figura 8 -Organizational Fitness Profiling
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Fonte: adaptado de Beer et al., (2005)

Em outro ponto, os autores alertam para os maisiesnmibidores do alinhamento
estratégico e da implementacdo da estratégia: @loc@neficaz de recursodalta de
comprometimento; limitagcdo das informacbes “de dapara cima’; e auséncia de
aprendizagem.

A primeira barreira versa sobre politicas ineficazadvindas da substituicdo dos
interesses da organizagcdo por interesses pessoailepartamentais sobre a alocagédo de
recursos estratégicos. Segundo Beer et al. (2085 representa um subproduto das
estruturas hierarquicas em que 0s gestores inglititas vezes explicitamente competem
entre si por recursos, poder ou progressao narearre

Em segundo, Beer et al. (2005), afirmam que o debamento de compromisso

dos colaboradores com a estratégia € essenciahjgarecar a coordenagédo e integracdo. Os
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gestores devem afinar um propdsito Unico e, emidagariar um dialogo com todos os
membros da organizagdao. Para os autores, difigtknes principais colaboradores funcionais
que realizam atividades-chaves sdo informados wol\edos na formacéo dos objetivos.

Em consequéncia, os autores afirmam que a resst@moudanca, leva as pessoas a
minimizar os problemas organizacionais visualizadesominam “siléncio organizacional”.
Nesse ponto, prejudica decisGes de ajustes e goxee mudanca, pois a alta direcdo néo
consegue verificar com antecedéncia os obstaculaengbater as causas rapidamente,
afetando a capacidade de aprendizagem da orgamizaca

Quanto a ultima barreira, Beer et al. (2005), amsam que em cenarios incertos, as
organizacbes tendem a tomar decisfes sobre eg@rdiédgeadas em modelos mentais
“tradicionais”, e isso é agravado mais ainda, qoamdo ocorrdeedbackgjue permitam a
aprendizagem. A esse respeito, propdem a constdecéma visdo compartilhada, fomento a
cooperacgao entre os grupos e aprendizado em eguiesisamento sistémico, com o objetivo
de ter uma perspectiva global ao invés de se ctnaceam elementos fragmentados.

Em analise conclusiva, Pietro (2011) afirma quenmslelos de alinhamento séo
essenciais para o diagnoéstico de inconsisténcilesenvolvimento de ajustes, porém, atuam
principalmente para a identificacdo de elementomds (estrutura, processos, politica de
recompensa) e informais (pessoas, cultura, lidajagge se consubstanciam em fatores
criticos para o alinhamento e a implementacao watégia.

3.3 Fatores Criticos do Alinhamento

Conforme as licdes de Galbraith e Kazanjian (138@nplementacdo traduz-se na
adocdo de um conglomerado de diretrizes e acOascpaverter a estratégia planejada em
acdo, sendo promovida pelo ajuste entre 0S recugs@sOCessoS internos, ou seja, O
alinhamento entre os principais sistemas da orgaaw

Ocorre que nesse processo as divergéncias de esfiesgestores e subordinados, a
auséncia de envolvimento dos implementadores mautagcdo da estratégia, a inadequacéo
entre a alocacdo de recursos e as capacidade® mesmo mudangas contextuais relevantes,
podem levar a discrepancias que inviabilizem o Infe#isfatorio de eficacia da estratégia
(HARRISON, 2005).
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Para Andrews (1997), tal processo de implementae#o, parte, depende do
envolvimento e comprometimento da lideranca e daé@al de sistemas de controle e de
motivacdo e desenvolvimento do nivel gerencial.

Em corroboracdo, Barros (2007) também adverte gquiiseutida eficacia das
estratégias em acdo dependerad das habilidadesrrdeldgdo e das acdes de avaliagdo e
controle da execucao de tais estratégias, visaratermlimento do inicialmente planejado ou
resultante das revisdes inerentes ao processo.

Sobre a temética em tela, a maioria dos autoresoct@ que 0 conceito de eficacia
se relaciona ao de desempenho positivo da org@tizags acdes de implementacdo das
estratégias (ANDREWS, 1997). E esse ponto em colauana categorizagdo dos elementos
mais importantes para o atingimento da discutidzefh (WRIGHT; KROLL; PARNELL,
2000).

Conforme Barros (2007), as premissas levantadas eomaplexidade no
gerenciamento dos fatores que envolvem o processatégico, denotam a necessidade de
delimitar os principais componentes a alinhar, gasp renegados, podem transformar-se em
barreiras a implementacéo da estratégia.

A eficdcia das estratégias organizacionais, pré&sigiencdo a uma cadeia de
variaveis, que sdo abordadas de formas diferercigmdos estudiosos em estratégia
(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

Em estudo sobre tais variaveis, Barros (2007) e®méeou como fatores criticos
que determinam a eficacia da implementacdo datégia bem como, asseverou que tal
eficacia liga-se ndo apenas a performance de gastelementos, mas sim aos subsidios que
0s subsistemas envolvidos oferecem ao sistemainag#mal.

Na mesma direcdo, as seminais licbes Hofer e Sehdt878) afirmam que o
gerenciamento dos fatores criticos pode afetaifgigtivamente a posicdo de uma empresa
dentro do seu ambiente competitivo. Os autoresrgraso fundamento no Principio de Pareto
para justificar o foco dos executivos nos 20% @gieeconsiderados criticos para a melhoria de
desempenho de uma organizacao.

Em posicdo analoga, Rockart (1979) consolidou @eitm como orientacdo para a
focalizacdo estratégica nos sistemas de planejam@etis primeiros estudos sobre Fatores
Criticos de Sucesso (FCS) apontaram para a ideigudea apresentacdo de resultados
positivos de determinadas elementos, tem o cond@sskgurar um desempenho competitivo

para a organizacao.
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A compreensédo do impacto dos FCS nos resultadamniaegionais, demanda a
identificacdo e o controle constante do desempeipkBacomponentes criticos do sistema por
parte da alta direcdo, todavia, o negligenciamealgatais elementos afeta diretamente a
capacidade da organizacdo no atingimento dos $getsivos (STOLLENWERK, 2001).

Assim, os fatores criticos podem ser descritos casnariaveis-chaves que poderao
influenciar no sucesso ou fracasso no atingimea® rMetas e objetivos organizacionais.
Nesse ponto, tais variaveis precisam ser sustes)tatintidas e controladas, configurando-se
como critérios obrigatorios para os processos dautacdo e implementacdo da estratégia
(ROCKART, 1979).

Segundo Morioka e Carvalho (2014), os FCS envolyeotessos, estrutura e
competéncias apropriadas para conduzir o alinhamesitatégico, cabendo a alta direcdo a
traducao dos fatores em indicadores e medidas slagenho adequadas a complexidade e
criticidade das varidveis para a organizacgao.

Para as autoras, os fatores criticos ndo se cogrfurmbm 0S requisitos para se
adentrar em um mercado, por isso ndo séo percetligioetralmente como pontos fortes ou
fracos da organizacdo. Entretanto, resultam em exiton diferenciadores entre as
organizacdes, pois sdo reconhecidos como recursepacidades que indicam os valores
percebidos pelos clientes (GRUNERT E ELLEGARD, 1992

Para a definicdo dos fatores criticos, a organzae@essita compreender os valores
percebidos pelos clientes e identificar as comp&éressenciais que originam esses valores.
Essas competéncias constituem os fatores critie@icesso, responsaveis pela distingdo de
organizacdes de estrutura similar em um mesmo amebieompetitivo (GRUNERT E
ELLEGARD, 1992).

Corrobora Prahalad e Hamel (1994), ao conceituaoagpeténcias essenciais como
um conjunto complexo de recursos e capacidadegpa@adas pelas diferentes areas e niveis
da organizacao, que resultam na geracédo de prdskeragsos com alto valor diferenciador
para a competitividade da organizacao.

A exploracdo das competéncias promove a conexd@datentes areas do negdécio e
a integracdo de diversos recursos tangiveis (feieys; materiais, humanos e tecnologicos) e
intangiveis (marca, imagem e posicionamento), papoando vantagem competitiva
quando os principais recursos e/ou capacidadegadi@sos, raros e de dificil imitacdo pelos
concorrentes (BARNEY; HESTERLY, 2007).
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Moreira e Munck (2010) alertam que a estratégieedsar orientada consoante as
competéncias identificadas, focalizando nas atdedaagregadoras de valor, que consigam
fornecer produtos ou servigcos com beneficios patosipelos clientes.

Quanto a geracédo de valor, os estudos de Woodakgdson e Wedderburn (1965)
ja relacionavam as competéncias essenciais argé@s éentrais da organizacao — operacoes,
produtos e marketing — enquanto as atividades rescantes, como finangas, tecnologia e
recursos humanos, funcionariam como apoio as atieisl principais.

Esses estudos embasaram a criacdo do conceitodd& ae valor, ou seja, um
conjunto de atividades a que a organizacdo se alepeza desenvolver, produzir e
comercializar seus produtos ou servigcos (MOREIRAINCK, 2010).

Porter (1997) disseminou um modelo de cadeia der \générica, dividindo as
atividades geradoras de valor em duas categorswidades primarias relacionadas com a
manufatura e a distribuicdo de produtos, integrgolas atividades de logistica interna
(compras, estoque), producédo, logistica externama@enamento e distribuicdo), venda e
marketing, e servi¢os (suporte ao distribuidorema@dimento ao consumidor).

E em segundo plano, consistem as atividades deteugs atividades primarias,
incluindo infraestrutura (planejamento, financaseevicos juridicos), tecnologia (pesquisa e
desenvolvimento, design de produto), e administragddesenvolvimento de recursos
humanos. Nesse ponto, a organizagdo pode desencolvgpeténcias distintas em qualquer
das atividades da cadeia ou em qualquer combiragé®elas (PORTER, 1997).

Barney e Hesterly (2007), explicam que cada estdgi@cadeia de valor requer a
aplicacdo de diferentes recursos e capacidades neo cas organizacbes focalizam
distintamente as atividades as quais se dedicacabam desenvolvendo diferentes conjuntos
de competéncias.

Assim, a analise da cadeia de valor objetiva ifleati os recursos e capacidades
financeiras, fisicas, individuais e organizacionasconsequentemente, reconhecer fontes
potenciais de vantagem competitiva nesses recersapacidades, que os transformem em
competéncias essenciais, e que em ultima analiegyram os fatores criticos de sucesso para
o desempenho da organizacdo (BARNEY; HESTERLY, 2007

A literatura identifica variados fatores criticosieqcompde esse macrossistema
organizacional. Contudo, seminais estudos ao lodgo tempo (ANDREWS, 1997,
EISENSTAT,; BEER, 1994; HITT; IRELAND; HOSKISSON, @0) concordam que oS

elementos prioritarios concentram-se, primordiali®enos sistemas basilares da organizacéo



38

(estrutura; pessoas; controles; recursos e capmdilaA esse respeito, a classica doutrina
contribui na conceituagéo das variaveis componelgeais sistemas.

Sobre estrutura, Eisenstat e Beer (1994) assevepaen o desempenho das
organizacdes no processo estratégico perpassaciedsente, pela adequacdo da estrutura
organizacional as estratégias formuladas. Nesd@leecontribuem Hitt, Ireland e Hoskisson
(2001), ao afirmarem que alta administracao delezismar a estrutura que melhor suporte o
citado processo, com vistas a implementacao efieasuas estratégias.

Galbraith (1977) informa que na construcdo da tstu organizacional, os
estrategistas devem buscar a coesao entre trédegramtores: o dominio da estratégia; a
sistematica de organizacdo do trabalho; e a intégrdas pessoas as metas e a divisdo do
trabalho.

Inicialmente, o dominio da estratégia versa solselecdo dos objetivos e metas e o
relacionamento dessa escolha com o ambiente. Seg@atbraith (1977), a escolha da
estratégia precisa ter coeréncia com a forma dedepacdo exercida entre as areas e a
arquitetura do desdobramento da estratégia naadiwde trabalho e na estrutura formal de
reporte.

Tal etapa implica em um segundo vetor, que consti®odo de decomposi¢cao das
tarefas gerais em subtarefgoriais, bem como, a utilizacao de regras hiaréag e sistemas
de informacdo para reintegracdo dessas subtarefagfetivo cumprimento das diretrizes
(GALBRAITH, 1977).

Em complemento, as escolhas afetam o modo de agi@&gre o nivel de
comprometimento dos colaboradores internamentesaN&sara, importa as decisdes sobre 0s
métodos de selecdo e treinamento de pessoal, @patimente, os programas de incentivo e
recompensa (GALBRAITH, 1983).

Para Beer et al. (2007) os programas de incentirec@mpensa fazem com que 0s
colaboradores possam, em um primeiro momento, zezalas acdes requeridas pela
organizacdo, e em segundo passo agir proativamemndémdo um ambiente inovativo de
intensa troca de experiéncias e conhecimento. Sabres autores afirmam que os estimulos
a criatividade das pessoas, em todos os niveiggimiaacdo, fomentam novas formas de
resolver problemas.

Todo o contexto, leva ao entendimento de que aatégta e a estrutura

organizacional interagem sucessivamente, duradtedalecorrer do processo de formulacéo
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e implementacdo estratégica (ANDREWS, 1997), rafmlo a ideia de que algumas
estratégias corporativas determinam a estrutucagdmizacao (GALBRAITH, 1977).

Assim, embora se entenda que a arquitetura orgamizd e seus sistemas de
mensuracao, incentivo, controle e desenvolvimerergial restrinjam a formulacédo da
estratégia, deve-se pensar prioritariamente quenmEementacdo a estrutura segue a
estratégia, considerando que em determinados casestratégia seguira a estrutura
(ANDREWS, 1997).

Para Mintzberg et al. (2006), a estrutura sofréu@mfcia em primeiro plano de
variaveis objetivas como o porte da organizacdo sew modelo de producdo, porém, €
afetada, especialmente, pelo contexto ao qual aesiage insere, ou seja, a depender do grau
de estabilidade ou dinamismo desse ambiente.

Nesse sentido, Vasconcellos e Hemsley (2002) dermardois extremos para
caracterizagdo da estrutura, de um lado, as omygies inseridas em contextos estaveis
tendem a utilizar de estruturas “tradicionais”, contivisdes funcionais, geograficas, por
processo, por clientes, por produtos ou pela angditde controle, diferenciadas por
particularidades como predominancia da comunicaeéiical, alta especializacdo, alto grau
de formalizagéo e centralizacdo de comando.

Em outro extremo, estdo as organiza¢cdes que atoaamwientes mais dinamicos,
que por causa da complexidade ambiental, tenderdogda de estruturas denominadas
“inovativas”, em exemplo estruturas celulares, roais, por centros de lucro ou por
projetos, caracterizadas pela insercdo da comuiucagorizontal e diagonal, alta
diversificagdo, baixo grau de formalizacdo e desabracdo de comando
(VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2002).

A esse respeito, Wright, Kroll e Parnell (2000)rraAm que a estrutura
organizacional deve ter a capacidade de volatiptagao as mudancas, exigindo a
flexibilidade na alocacédo dos recursos interno eancorrendo para alteracdo da estratégia.
Segundo os autores, tais mudangas podem decorfatodes internos como organizagéo do
sistema de producédo, no entanto, sdo proprias dweata competitivo atual, advindo de
fatores como desregulamentacao dos mercados, @ediegnoldgica e alteracdes culturais.

Em complemento, sabe-se que o0s administradoressamecde um retorno de
informacgBes confiaveis, que forneca o status realngplementacdo da estratégia. Nesse

ponto, 0 processo estratégico requer que orgamizdedenvolva sistemas de controle e
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mensuragdo, em que os dados dispostos concorramgpara organizacao visualize o nivel
de atingimento dos objetivos e metas (EISENSTATERE1994).

Segundo Wright, Kroll e Parnell (2000), o contresratégico constitui um processo
continuo de monitoramento da estratégia em ac@ovesias a dotar a alta administracédo da
capacidade de efetivacdo de correcdes no procespstes na alocagdo dos recursos, caso
nao esteja fluindo conforme o esperado.

Tal premissa se manifesta em variados mecanisnzogestdao de operacdes, por
exemplo, o orcamento atua como um proprio sistemapldnejamento e controle, ao
determinar os recursos a serem alocados e as metatesempenho. No decorrer de
determinado periodo, 0s gerentes analisam o deséimplas operacdes em comparagdo com
o orcamento e adotam ac¢des corretivas, quandos@izess(KAPLAN; NORTON, 2006).

Conforme Bethlem (2004), a sistematica de andaliseddsempenho das acdes
planejadas, incluem a definicdo dos elementoseasaronitorados, avaliados e controlados;
0 estabelecimento da parametrizagdo; a mensuragdaledempenho, bem como, a
comparacao do desempenho com os padrdes de ateteaminados.

Assim, o controle estratégico constitui instrumeegsencial para a tomada de
decisdo em funcdo da avaliacdo do desempenho abtidideterminado periodo, consoante a
determinacdo de métricas financeiras e ndo fineaxdHITT; IRELAND; HOSKISSON,
2001; BETHLEM, 2004).

Noutro ponto, merece atencdo o alinhamento datégi@aao capital humano. Hitt,
Ireland e Hoskisson (2001) admitem a essencialidladdesenvolvimento e gerenciamento
das pessoas para a eficacia na implementacdo méégit, e concordam que lideranca e
cultura sdo essenciais para o atingimento dosiebgee metas estratégicas por parte dos
colaboradores.

Corroboram Wright, Kroll e Parnell (2000), ao afatem que os lideres devem
buscar a coesdo entre os liderados, de forma queoec@ram obstaculos a execucdo da
estratégia. Nesse ponto, os lideres sdo fundarsepsaa despertar 0 compromisso e a
lealdade nas pessoas, promovendo uma ampla paocmeitatodos os membros e partes
interessadas da organizacao, especialmente a ge¥éiacia (EISENSTAT,; BEER, 1994).

Segundo Kaplan e Norton (2000) a capacidade de wma organizacédo focada na
estratégia € fortemente influenciada pelo estiliddaanca do executivo. O lider cria o clima
propicio a mudanca e controla o processo de gawveangue promove a comunicacdo, a

discusséo e o aprendizado sobre a estratégia.
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Sobre tal matéria, Kaplan e Norton (2006), destagamlor da comunicacao para a
execucdo da estratégia. Segundo os autores, angderdeve empregar programas de
comunicacao para prover a compreensdo da estragegéus sistemas de mensuracdo de
desempenho, de forma a influenciar o apoio de todosolaboradores, contribuindo para o
desenvolvimento da consciéncia estratégica.

Nesse sentido, Hambrick e Cannella (1989) afirmam faz parte da fungcdo do
estrategista a negociacdo para a superacdo de ikroparo processo de implementacao,
principalmente relacionados a auséncia de informagéidos na comunicacao ou resisténcias
culturais dos colaboradores, bem como, o convemtorge outras partes interessadas quanto
ao caréater benéfico e factivel da estratégia.

Todavia, importa ressaltar que tal capacidade sf@rar comprometimento vai além
de mecanismos formais, cabendo aos lideres inflareas pessoas com base em experiéncia,
carisma, permuta, e até com a utilizacdo de maoasisia estrutura, como o controle sobre a
comunicacdo e as politicas de recompensa e promd¢BIGHT; KROLL; PARNELL,
2000).

Assim, infere-se que o papel do estrategista corapd@as etapas de identificacao de
obstaculos e ajustes no processo, com vistas acefida implementacdo da estratégia,
normalmente por meio do redirecionamento na al@cdedrecursos — humanos, financeiros,
tecnoldgicos e fisicos — ou até na remodelagenstlataera organizacional ou do sistema de
recompensas (BARROS, 2007; BEER et al., 2007; PETR11).

De outro modo, fatores informais interferem neggacho entre lideres e liderados, e
dentre eles, de forma primordial surge a culturarante a qualquer tipo de sociedade. Nesse
sentido, Andrews (1997) afirma que as caracteasti@sicas da cultura de uma organizacao,
tendem a persistir com o tempo e a influir na retaidas escolhas e alocagéao dos recursos.

Retratam Wright, Kroll e Parnell (2000), que a erdtorganizacional consiste num
conglomerado de valores fundamentais expostos enofis, que estruturam os elementos
bésicos de comunicacdo e consenso, bem como,mesitalizam as relacdes informais de
poder, formando a identidade organizacional.

Portanto, € papel da organizacdo atribuir sigrgbes que influenciem o
ordenamento de uma cultura de inovacao e apreraiizagpaz de facilitar a implementacao
da estratégia (BEER et al., 2007).

Em tratamento sobre elemento informais, Barros {R@8verbera que a eficacia da

implementacédo das estratégias, em parte configure aecorréncia da eficiente gestdo de
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aspectos internos, com vistas a apoiar os diregientos estratégicos, bem como, o proprio
processo de implementacéao.

Tais aspectos sao divididos em recursos e capasdadyanizacionais. Segundo
Barney e Hesterly (2007), os recursos constituamosattangiveis e intangiveis (recursos
financeiros, fisicos, individuais e organizaciohaigie podem ser utilizados para criar e
implementar estratégias.

Em complemento, as capacidades compdem um subtonpos recursos e
permitem que a organizacao aproveite outros resugge controla (BARNEY; HESTERLY,
2007). Sob a otica da estratégia, abrange as eptigifle sdo requeridas dos executivos para
promover o alinhamento estratégico (PIETRO, 2011).

As licbes basilares de Eisenstat e Beer (1994)jdidivn as capacidades
organizacionais em trés tipos basicos: competépo@denacido e compromisso. De modo
primario, os autores afirmam que a competénciangleras habilidades técnicas, gerenciais e
interpessoais necessarias aos membros da organagio cumprimento da estratégia.

Nesse ponto, os autores tratam de competénciadundily concernente a capacidade
dos individuos de aprender e mobilizar o saber salmer-fazer para resolver problemas.
Ademais, advertem que as tais habilidades precestar de acordo com a estratégia, bem
como, devem promover dinamismo e flexibilidade gacditar a adaptacdo as mudancas.

Um segundo momento, pressupde a harmonia entrétegrantes do ambiente
organizacional, assim, a coordenacdo das funcdestéggcas determina a capacidade de
trabalho em equipe e as formas de integracdo ddacadm os fornecedores e clientes. Para
Beer et al. (2007), a coordenacao entre equipeedés e departamentos garante eficiéncia no
trabalho visando um objetivo comum.

Para tanto, Eisenstat e Beer (1994) também acnedjtee deva haver capacidade de
comprometimento entre as funcdes, requerendo ditel me iniciativa nas tarefas de
execucdo da estratégia. Assim, resta existir umeepedo de que os colaboradores estédo
engajados e dispostos a cooperar entre si pardesiteos objetivos estratégicos (LABOVITZ,
ROSANSKY, 1997).

Tais recursos e capacidades possuem potenciatqyaeaem-se fontes de vantagem
competitiva, configurando competéncias essencaisrganizacdo, que quando raras, dificeis
de imitar e exploradas corretamente, contribuemddorentalmente para promocdo e
implementacéo das estratégias. (HITT; IRELAND; HOSBON, 2001).
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Segundo Barros (2007), os elementos variados duemciam a implementacdo da
estratégia, convergem para 0 agrupamento em sersistmais complexos (sistema formal,
sistema informal, recursos internos e ambienterea}eque formam um sistema maior em

uma organizacao, conforme ilustraddfigara 9.

Figura 9 — Organizagéo e seus sistemas a alinhar
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Fonte: adaptado de Barros (2007)

Em Ultima analise, considerando o objetivo de obtaiores niveis de eficacia na
implementacdo das estratégias, torna-se essena@dihltamento de tais elementos, tanto
internamente, isto é, a combinagcédo dentro de datlar®, como o relacionamento mutuo de
elementos de sistemas distintos (BARROS, 2007).
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4 NOVA GESTAO PUBLICA

A evolucdo da administracdo publica se confunde,sam normalidade, com as
transformacdes dos regimes politicos dos estadasretBnto, as transformacdes
administrativas tendem a se mover em um compas# brendo do que as mudangas em
niveis politicos (BRESSER PEREIRA, 2002).

Com a evolucdo dos regimes politicos, os modeldgnpuialista e burocratico
revelaram-se incompativeis com as necessidadestddd; para o qual se tornou essencial a
busca de inovagbes que pudessem agregar eficiéngaalidade aos servigos publicos
(BRESSER PEREIRA, 2002).

Mesmo com a dissemina¢ao da administracdo burcaraturante o século XX, em
todo o mundo, as vantagens do paradigma burocrégcseparacdo entre a politica e a
administracao propriamente dita (HOOD, 1995; BEHSB8; SECCHI, 2009) n&ao refrearam
o movimento de reforma do aparelho estatal, em abusc eficiéncia administrativa na
prestacao dos servicos publicos (KETTL, 2005; CARE MENICUCCI, 2011).

Nesse contexto, foram criadas condi¢gfes para ansemgp da nogcao ddew Public
Managemen{NPM), nominando o movimento abrangente de agéfesmistas direcionadas
a melhoria na gestdo governamental, principalmpotecausa da expansdo da aversao a
burocracia e da valorizacao da légica privada (ABRD 1997).

Segundo Carneiro e Menicucci (2011), essa deno@inattibuida por Hood (1991),
tinha o objetivo de caracterizar esse processoetdengializacdo publica, que se difundia
pelos paises ocidentais no inicio da década de 1990

A NPM preconiza a incorporacdo de mecanismos ddggsivada na organizacao e
funcionamento do Estado, caracterizando-se pelabiligacdo e descentralizacdo das
estruturas de controle e gestdo, com a ampliacdauttamomia decisoria na alocacdo dos
recursos organizacionais, fomento de maior eficd€aefetividade das acdes governamentais
e aumento da responsabilizacdo dos gestores, por dus principios daccountability e
gestao por resultados (DRECHSLER, 2005; HERNES520QSEN, 2005).

Corroboram Dunleavy, Bastow e Tinkler (2006), agpor que a NPM atue em duas
concepcOes. A primeira trata da adocdo de ferraameggrenciais na gestdo governamental,
advindas da iniciativa privada. A segunda decoaidovacdes das politicas publicas, com a

aplicacdo de ideias de economia e negocios aoteprab na prestacao dos servigos publicos.
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Para Abrucio (1997), entre as principais tendéndeamodificacdo do antigo padrao
burocratico por meio do gerencialismo, destacanasésdo de estratégiaaecountability
indicadores e avaliacdo de desempenho organizécimrdissionalizacdo das carreiras; e
desenvolvimento de habilidades gerenciais dosdmes publicos. Como decorréncia dessas
tendéncias, o citado autor destaca como novos baspara a gestao publica: a flexibilidade
da gestao, a qualidade dos servigos e a prioridademandas do cidadao.

Conforme Pacheco (2010), as proprias acdes deatesabpo da NPM evoluem de
uma orientacao inicial, centrada na busca de afi@é controle do gasto publico para o foco
em resultados, qualidade dos servigcos, empoderaméat cidaddo,accountability e
transparéncia. Essas novas orientagdes coadunara coescente discussao sobre o papel do
Estado como fomentador da governanca democréaticka e@educdo das desigualdades
(SECCHlI, 20009).

Segundo Matias-Pereira (2012), tem-se como mudfamglamental a transicdo do
planejamento de carater normativo para um plangjameoltado ao direcionamento
estratégico das organizacdes atuantes no setdc@uBk acdes do Poder Publico passam a
ser pensadas sob a perspectiva dos resultadosetpream ao cidadao, considerando o
aspecto operacional da atividade estatal, com entiesde politicas e programas que visam
alcancar os problemas reais da populacdo e todamptisacdes dai decorrentes (DIOGO
NETO, 2013).

Goncalves et al. (2013) apontam que ao modelo ocmmweal de planejamento
estratégico (formulacédo de objetivos e estratégiamplementacdo de programas e acoes)
vem sendo acrescentados a analise de cenariooaimramento e a avaliacdo dos processos
organizacionais publicos.

Para Rosa et al. (2013) ndo ha diferencas do pdetovista conceitual do
planejamento estratégico nas organizacbes do gwivado para aquele relativo as
organizacfes do setor publico. A finalidade € amaesalcancar os objetivos estratégicos e
cumprir a missdo organizacional da entidade, incdgetemente de sua area de atuacao.

Nessa direcdo, Moullin et al. (2007) destacam gsieoranizacbes que tém a
percepcdo da estratégia como processo de apreachpadsentam uma nova concepcao de
controle, que tem como base o balanceamento emfieadores de resultados (medidas
financeiras) e indicadores de desempenho (med&@aimanceiras).

Ao encontro desse posicionamento, Alday e Salle$1( destacam que a aplicacéo

e a adaptacao do planejamento estratégico panqgelesadministracdo publica tem despertado
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singular interesse em todo o mundo, mas ressaltena qransposicado dos conceitos relativos
a abordagem da estratégia deve considerar as faspgades atinentes a atividade estatal.

Em contraste, importa ressaltar que ndo ha unittadea dos pesquisadores sobre os
reais resultados de melhoria de desempenho no pé@biico promovido pelas reformas da
New Public Management(HERNES, 2005; DRECHSLER, 2005; CARNEIRO e
MENICUCCI, 2011).

Segundo Bresser Pereira (2002), mesmo em paisesvdésdos ainda € muito
Moroso o processo de reforma gerencial do apaesitatal, visto o grau de entranhamento da
ideologia burocratica na maquina publica. Todawapesar das criticas, as acdes de
modernizacdo e gerencializacdo da administragdolicalliendem a acompanhar a

preeminéncia alcancada pelas ideias neoliberais.

4.1 Administracédo Publica Gerencial no Brasil

No Brasil, a primeira tentativa de ado¢cdo de um etederencial ocorreu com a
publicagcdo do Decreto-Lei n.° 200 de 1967, visapower autonomia e descentralizacdo
administrativa com a transferéncia da producaoems le servicos as entidades especificas da
administracéo indireta. Contudo, praticas patriralistas arraigadas na administracao estatal
impediram um aprofundamento do processo gerenadBRESSER PEREIRA, 2007).

Referido processo foi retomado apenas na décadi®®@@ buscando assegurar a
estabilidade econdémica e a governabilidade, comseussdo de reformas estruturais do
Estado brasileiro. Essa reforma foi dividida ens ttématicas: a redefinicdo do papel do
Estado e a revisdo do marco legal sobre as atesdakclusivas, ndo exclusivas e de
mercado; estruturacdo do planejamento governamiesseado em diretrizes estratégicas; e a
melhoria do atendimento, transparéncia e moder@zda gestdo (MARTINS, 2003).

Nesse contexto, em 1995, foi criado o Ministério Administracdo Federal e
Reforma do Estado (MARE), com o objetivo de intrdueformas influenciadas pelew
Public Managemengjue promovessem a descentralizagdo administragiwalorizacdo da
esfera publica ndo governamental, a melhoria ddraenfiscal e a adogcédo de praticas
gerencialistas.

E, de fato, a reforma gerencial de 1995 prop6s nova estrutura do aparelho do

Estado, baseada na descentralizacdo para agénciagsgamizacbfes sociais e nha
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responabilizacdo por resultados por meio de contratogeldo (BRESSER PEREIR
2007).

Contudo, Abrucio (2007) observa que os principaiangos obtidos pela reforn
gerencial de 1995 se deram no processo de compiagdenda reforma burocrética de 1€
Ao longo do tempo, as demais iniciativas empreendidasre@ram um foco maior no aju:
fiscal do que no fomento de melhorias de desempéahgestdo public Assim, pouco se
progrediu além das denominadas reformas de prirgenagéo, centradas na reducagpapel
do Estado por meio das privatizacbes e da impleag@&at de mecanismos de contl
financeiro.

Atualmente, as transformagfes advindas com a si@eks modelo burocratico ¢
administracdo publica pelo modelo organizacionakmgalista da NPM tém mivado a
discusséo sobre a definicdo do planejamento govemi@l como um instrumento vincula
aos objetivos do Estado e orientador das politrasdicas (CARNEIRO ¢ MENICUCCI,
2011).

Em facedeste contexto, € 2005 foi instituido o Programa Nacional de Go
Publica e Desburocratizacdo (GESBLICA), com a finalidade expressa de contritpara a
exceléncia em gestadda qualidade dos servigcos publicos enca foco no resultados
orientados ao cidad&o. @ograna se apresenta em trés areas de atua@utoavaliacdo da
gestao, a gestdo do atendimento e a desburocéx (BRASIL, 2004)

Figura 10 -Evolucédo dos programas de aperfeicoeto da gestdo publica brasile

Realinhamento do
Modelo de Exceléencia
em Gestido Publica -
MEGP

GESPUBLICA
P[o?_rama de Qualldade no Servico

Programa de Qualidade e Partlclpagao na
Administragio Pilblica - QPAP

Sub programa da Qualidade e Produtividade na
Administragao Pablica - PBQP

Programa Nacional de Desburocratizacao
Comissido de Simplificagio Burocratica

Fonte: Mendes (20)2
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Destaca-se, ainda, que como um dos instrumentocSE®PUBLICA, criado em
2008, o Modelo de Exceléncia em Gestao Publica (RGapaz de traduzir o caminho da
exceléncia da gestdo de uma organizacao estatahotizlo representa um sistema de gestéo
que visa aumentar a eficiéncia, a eficacia e avefatle das acdes executadas, constituido por
elementos integrados, que orientam a adocdo degwale exceléncia em gestdo com a
finalidade de levar as organizac¢des publicas leiesdl a padrdes elevados de desempenho e
de qualidade em gestdo publica. (BRASIL, 2009). fidmra 10 fica evidenciado o
desenvolvimento de programas voltados para a meltlargestdo no setor publico brasileiro.

N&o obstante iniciativas governamentais, como #turgo do Programa Nacional
de Gestédo Publica e Desburocratizacdo (GesPuldimap005, e a criagdo do Modelo de
Exceléncia em Gestédo Publica (MEGP) em 2008, rnizcarale forma genérica, observam-se
inovacdes pontuais. As areas de planejamento emerga foram as que mais tiveram
destaque e, apesar de frequentes, sdo constantamtentompidas, prejudicando a criagéo de
programas amplos de modernizagcdo atinentes aosng@@od da NPM (CARNEIRO e
MENICUCCI, 2011).

Nesse ponto, 0s avangos no processo de planejargatoento na Administracao
Publica brasileira, elevaram o plano plurianual APR representacdo de instrumento de
planejamento publico estratégico, primordialmenter pgausa da competéncia para o
estabelecimento de diretrizes, objetivos e metas goiar a coordenacdo das agbes
governamentais e os programas de duracao contiiMedBAS-PEREIRA, 2012).

Tal conceito se encontra com as licbes de Andrel@97) sobre estratégia
corporativa. Renomado autor, afirmava que a esgieatéorporativa revelava as principais
politicas organizacionais, delinenando a imagentrakeda empresa, a relacdo individual da
organizacdo com as suas partes interessadas, si@opamento a ser ocupado em seu
segmento.

Para Garcia (2000), a orientacao surgida desdefoHeBeral (2000-2003), dotou o
referido instrumento de planejamento publico de umaodologia de gerenciamento dos
programas governamentais, observando adocdo @easstde informacdes gerenciais e de
controle de custos nas unidades, impulsionadopataimentos norteadores como promocao
da gestdo empreendedora, integragéo dos objetmosrelades e orientagdo para resultados.

Em planos mais proximos, verifica-se a elaboragégmbgramas orientados para
objetivos estratégicos, bem como, a consolidacéandlise dos resultados financeiros e, de

maneira inovadora, tracos de avaliacdo do grauatisfacdo da sociedade em relacdo aos
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servicos publicos, especialmente nas dimensféesa®micidade (custos das atividades),
eficiéncia (custos para o atingimento de uma mefaacia (alcance de metas), e efetividade
(impactos causados pelas metas alcancadas) (ANTUNHS).

No mais, importa ressaltar que a conjuntura naagaatlica ainda € pouco favoravel
para a consolidacdo definitiva de uma gestdo er@nente estratégica, consubstanciando
em problemas como: descontinuidade administrafregjilidade das instituicoes; visdo de
curto prazo, primordialmente, centrada na orgadzadificuldade de compreensao do valor
efetivamente gerado pela organizacdo; modelo mdatabmando e controle; e fragmentacéo
da estratégia e vigéncia da logica do planejament@eja, segmentacao entre planejamento,
execucao e controle, ainda que se considere aslatudcdes voltadas para o planejamento
governamental e modernizacédo da gestédo publicaENBES2006).

Por fim, corroboraCore (2006)ao reconhecer que mesmo com 0s avancos do
planejamento publico brasileiro, a maior parte dastituicbes publicas nacionais ndo
completa o processo estratégico, visto que a madws estudos identifica dificuldades no
desdobramento do direcionamento estratégico entiwigee metas entre os orgaos, bem
como, ndo determinam os indicadores para o dewddrale das acbes. Casos em que, 0
estabelecimento do Plano Plurianual representanagpeo mero cumprimento de
determinacdo legal, incorrendo no continuismo calltda decisdes com base na intuicdo dos

administradores publicos.
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5 ASPECTOS METODOLOGICOS

Consoante Gil (2010), o método tem como objetivdaescer os procedimentos
l6gicos utilizados no processo de investigacactifiea. Nessa direcdo, as licdes de Beuren et
al. (2010), explicam que a abordagem metodolégasapesquisas realizadas no campo das
ciéncias sociais enfocam tipologias de delineansem@grupadas em trés categorias: pesquisa
guanto a abordagem do problema; pesquisa quantpracsdimentos; e a pesquisa quanto
aos objetivos.

Primeiramente, o estudo caracterizou-se em pari@ g@eordagem quantitativa,
considerando a mensuracdo de variaesjgecificas sobre alinhamento estratégico, com uso
de instrumento predeterminado para geracao de datit$sticos. Contudo, nessa dire¢éao, tal
descricdo perpassa pela analise e compreensaardagecisticas do problema, em parte, pelo
tratamento qualitativo dos dados, ao utilizar eglimentos tedricos discutidos na revisédo de
literatura.

Noutro ponto, como pesquisa quanto aos procedirsgrtssim denominado por
Beuren et al. (2010) e Gil (2010), ocorreu 0 engameénto em estudo de caso, utilizando
como forma de obtencdo dos dados tedricos, os gimeatos de pesquisa bibliogréafica e
documental, e para a coleta de dados amostralgsousasurvey

Enquanto estudo de caso, em que se pode dispor aer nmtensidade e
detalhamento da unidade estudada consoante Gil 0204 pesquisa se atém,
concentradamente, a investigagcdo sobre o nivel dwuritlade dos fatores criticos do
alinhamento estratégico da Assembleia Legislatov&stado do Amazonas.

Para Yin (2014) o estudo de caso tem como finadidadestigar empiricamente uma
unidade social dentre de seu contexto real, prapando uma analise mais profunda do
fendbmeno estudado, considerando, em geral, a éapticinformacdes a partir de evidéncias
qualitativas e quantitativas.

De outro modo, a coleta de dados para a consta@@cabouco tedrico-conceitual
do trabalho, utilizou-se inicialmente de pesquibdidgrafica, recorrendo ao uso, em especial,
de referencial tedrico publicado em teses, disggeta e artigos cientificos de forma a
conhecer as contribui¢cdes cientificas e o estadotdada tematica estudada, selecionado pelo
métodoResearctProfiling.

No mesmo sentido, a investigacdo se pautou de isasgocumental em fontes

primarias e secundarias, valendo-se de documentmda®rios internos da Assembleia
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Legislativa, alguns ndo disponiveis para consydtasicas, que se relacionam com o objeto
de estudo.

Corrobora Yin (2014), ao ressaltar o valor da @vibibliografica e documental em
estudos de caso, no sentido de construir as be@dsas da tematica em pesquisa. Para citado
autor, a rigueza de um estudo de caso advém déiidasle do método de valer-se de
multiplas formas de coletar informacdes que, por, fapoiardo a analise e compreensao dos
fendbmenos estudados.

Em dultima analise, sobre a tipologia quanto aoscemlimentos, utilizou-se de
pesquisasurvey por meio da aplicacdo de questionario em basestaaho- conforme
especificado a seguir — com a finalidade de ohbtésrmacdes do extrato populacional
escolhido acerca do problema estudado.

Por fim, conforme indicios na adocdo das tipologiateriores, como a pesquisa
bibliografica e osurvey o estudo se enquadra em uma pesquisa descritiaata) aos
objetivos, visto que para proceder a andlise pdelen perpassard a exposicdo das
caracteristicas, especificidades e relacbes ddgmabem estudo, baseado nas percepcdes e
entendimentos da amostra pesquisada, e na inegacepor meio dos métodos escolhidos
para andlise dos dados.

Nesse ponto, afirma Trivinos (1987), que o estuekrdtivo exige a delimitagdo de
teorias, técnicas, métodos, amostras e objetivesiqrteardo a coleta e analise de dados, cuja
finalidade € conferir validade cientifica a pesgquiFal exigéncia do méetodo escolhido

orientou a construcao da estrutura metodologicataa estudo.

5.1 Universo e Amostra

Trivinos (1987) afirma que a selecdo de sujeitosa pama pesquisa com Viés
qualitativo, mesmo em parte, normalmente, ndo s®dcopa com a quantificacdo da
amostragem. Desse modo, ao invés da aleatoriedesenlhe-se intencionalmente,
considerando uma série de condi¢des — sujeitosejam essenciais, segundo a percep¢ao do
pesquisador; facilidade de acesso as pessoas; tmmesquisado para as entrevistas; etc.

Considerando tal licdo, o estudo optou-se pela @agesn intencional — também
denominada amostragem por tipicidade — ndo prdbab#, em funcdo da: i) necessidade de

delimitacdo da populacdo, para a eficAcia nos netiéo dos dados; ii) facilidade de
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acessibilidade aos pesquisados; iii) represendaiid em razdo da hierarquia funcional e do
conhecimento relacionado ao tema; e iv) consonaocraa delimitagédo do objeto de estudo.

A amotragem intencional ou por tipicidade incidesetecdo de amostra com base
em conhecimento prévio do universo selecionadossppondo a constituicdo de um
subconjunto que possibilite reproduzir as carastiess da populagdo em estudo (BEUREN et
al., 2010).

O estudo dividiu sua amostra em trés grupos deedifes niveis hierarquicos,
pressupondo a diferenca no grau de participacddomaulacdo e implementacdo das
estratégias entre os citados niveis. Corroboraadasti0), ao justificar em sua pesquisa, que
a escolha de representantes, um hierarquicamepé&i@uao outro, dentro de um mesmo
setor, acarreta maior confiabilidade ao resultaa@e@squisa, visto que se pode obter uma
visdo mais realista das areas selecionadas, adalian percepcdo entre ambas. Tal
entendimento também esta presente nos trabalhtisstie Kathuria e Porth (2003).

Nesse sentido, o primeiro grupo centrou-se nadategdo da organizacdo, com a
selecdo de todos os diretores, um por area, nuah det dezoito diretorias existentes na
estrutura administrativa da Assembleia Legislativa.

Noutro ponto, o segundo grupo foi constituido deesentantes no nivel gerencial
de cada area selecionada anteriormente, escollpidosacessibilidade, considerando a
seguinte relagdo de representatividade: um paahtgpem diretorias compostas por uma a
trés geréncias, dois participantes em diretoriaspostas por quatro a seis geréncias e trés
participantes em diretorias compostas por maisedegeréncias, resultando em amostra de
trinta e dois individuos, representando 51,7% dal tde geréncias existentes na estrutura
organizacional.

O terceiro foi composto por analistas legislativimglos com formacdo em ensino
superior, também escolhidos por acessibilidadene lzase na relacdo de representatividade
utilizada no segundo grupo, com a diferenca desatrn® de um representante em cada
critério proposto, resultando em amostra de cinguemm individuos para esse grupo.

Por fim, foram incluidos no nivel gerencial os cemies do cargo de coordenador,
num total de seis individuos, restando o extratostral final constituido de cento e sete

participantes.
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5.2 Levantamento dos dados

Considerando o objetivo especifico 1 (definir asaweis formadoras e os fatores
criticos do alinhamento estratégico), o estudazotitse de fontes bibliograficas conhecidas
(livros de autores referenciais sobre estratégiaiteas selecionadas pelo métdelesearch
Profiling, de natureza quali-quantitativa, considerando cdéombes principais as bases de
dados da plataform@copusda plataform&cieloe os repositériosn-line das bibliotecas de
teses e dissertacfes, com o fito de conhecer sigais autores, periédicos e métodos sobre
a tematica estudada, de forma a subsidiar a redsgdeferencial tedrico, a construcédo do
instrumento de coleta e a escolha do método pardifidacdo do grau de maturidade dos
fatores criticos do alinhamento estratégico.

O método ResearchProfiling proposto por Porter, Kongton e Lu (2002), com
fundamento na bibliometria, amplia 0 escopo da yaeag por meio da selecdo de textos
baseados em palavras-chaves. Com base no citaddan@esquisou-se nas bases de dados
das plataformasScopuse Web of Scienc@elo argumento strategy AND organizational
alignment, resultando em 763 registros Boopus 462 registros nd/eb of Science

Contudo, devido a extensa quantidade de regisinosm considerados apenas 0s
resultados da pesquisa na b&sepus por conter maior nimero de estudos relacionados a
tema da pesquisa. Assim, com vistas a estreitacmda pesquisa, foi realizada uma busca na
escolhida base a partir dos termadrédtegy AND organizational alignment AND public
administratiori, estratificado pela areastcial sciences & humanitieg subareaBusiness,
management and accounting

Os estudos foram revisados a priori pelo titulesumo, de forma a selecionar as
pesquisas especificas sobre alinhamento estratégiemizacional, descartando as voltadas
exclusivamente para o alinhamento entre estratégganizacional e o0s sistemas de
informacéo e tecnologia de informacéo.

Noutro ponto, com o objetivo de buscar as expeid@niorasileiras sobre a tematica
estudada, pesquisou-se na base de dados da pret&oielg com o argumento “estratégia;
alinhamento”, filtrado pelas areas “ciéncias saceilicadas” e “engenharias”, resultando em
39 registros. Em consequéncia, utilizou-se dos raegprocedimentos e critérios aplicados na
selecao do extrato advindo da b&sepus

Por fim, pesquisou-se no repositéoin-line da Biblioteca Digital Brasileira de Teses

e Dissertacdes, por meio da palavra-chave “alinhtomestratégico”. Dentre os resultados
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retornados, duas teses (BARROS, 2007; PRIETO, 2fatdin analisadas, em especial, por
tratar especificamente da tematica abordada ndegmab

Assim, a partir da andlise das citadas tesesjzauise do procedimento
metodoldgico conhecido como “bola de neve”, no @satitacdes e referéncias de um estudo
servem como orientador para novas fontes de infghmando identificadas na pesquisa
inicial, levando a pesquisa aos repositérios deasutiniversidades, periddicos e congressos

cientificos, até entdo, ndo acessados pela pesquisa

5.3 Aplicacéo do estudo de caso

Para o atendimento do objetivo especifico 2 (examion direcionamento da
estratégia corporativa da Assembleia Legislatid&jdiu-se os procedimentos em duas fases.
Inicialmente, foi realizada a analise documentaR@solucdo Legislativa n°® 379 de 2005 e
suas alteracdes, que dispde sobre a estruturai@rgancional da Assembleia Legislativa,
bem como, avaliou-se atas e relatorios de o6rgao® ap Comité Gestor, Diretoria-geral e
Diretoria de Orcamento e Financgas, entre outrosrdeatos, de forma a conhecer e descrever
a estrutura organizacional da Assembleia Legislativcaptar informacgdes para a selecédo da
amostra e a construcao do instrumento de pesquisa.

De forma anéaloga, foi analisado o Plano Pluriaru@PA (2012-2015Jo Estado do
Amazonas, especificamente na secdo destinada anblese Legislativa do Estado do
Amazonas, com a finalidade de demonstrar o plarejtongovernamental, considerando,
conforme as licbes de Antunes (2011), que se padieiZir as estratégias corporativas das
organizacdes publicas brasileiras, em parte, poo i@ priorizacdo dos investimentos nas
areas e nos programas descritos no PPA.

Em atencao a delimitacdo fixada (2012-2015), cabsalvar que em 2012, o PPA do
Estado do Amazonas, apresentou estrutura distogaPthnos Plurianuais anteriores, com o
estabelecimento de objetivos, metas e indicadamekjsive multissetoriais, promovendo a
transversalidade de acbes e de programas (AMAZONZARB]1). Nesse ponto, realca a
intencéo inicial de transformacgéo de instrumentm ceés estritamente orgamentario para
Otica do planejamento estratégico (CORE, 2006).

Consoante os dados extraidos na pesquisa bibiicgrééstudos aplicados sobre
alinhamento estratégico) e na analise documengiihéhmento da estrutura organizacional),

foi realizada a selecdo da amostra para a pesquos@luzida com base na técnica de



55

amostragem intencional ou por tipicidade, confomeenonstrado na secéo de universo e
amostra, considerando principalmente que a amestalhida delimita um conjunto de
participantes incumbidos pela formulacdo e impldagio das estratégias corporativas.
Assim, constituindo extrato com o conhecimento joréwmprescindivel, para a resolucdo da
pesquisa. Analogo entendimento esta presente batiade Joshi, Kathuria e Porth (2003) e
Costa (2010).

Consequentemente, em consonancia com a abordagentida da pesquisa, optou-
se por uma técnica padronizada de coleta de dadssn, foi elaborado um questionario
estruturado (Apéndice A) para aplicacdo na baseswmalpo contendo dez assertivas, que
representam o0s seguintes fatores criticos: coogdenacompeténcia;, compromisso;
comunicacao; gestdo de conflitos; inovagédo; gest@orecursos; controle; governanca,
adaptacdo, com base nos estudos de Labovitz e $kgs@d®97), Beer et al. (2005) e Kaplan
e Norton (2006). Os respondentes atribuiram notasraa escala de um a cinco (baseado na
escalaLikert), segundo o nivel de concordancia com as assrtoasiderando que (1)
significou “discordo totalmente” (DT), (2) “discavcparcialmente” (DP), (3) “nem concordo
nem discordo” (NN), (4) “concordo parcialmente” (C€ (5) “concordo totalmente” (CT).

Com relagdo ao questionario, optou-se por quedstidmdas, com o objetivo de
conhecer a percepc¢ao sobre o grau de maturidadenth@amento em estudo, justificado pela
objetividade nas respostas e a facilidade de tedola andlise, bem como, considerando que
estudos na area (BARROS, 2005; COSTA, ALMEIDA; BABRR NETO, 2011; PIETRO,
2011) ja se utilizaram de analoga técnica.

Noutro ponto, orienta Beuren et al. (2010) que ocesso de elaboracdo dos
questionarios exige cuidado na selecdo e formulagdoquestdes, que devem ser claras,
concretas, precisas e ter linguagem acessivel sanddmento da meédia da populacéo
estudada.

Neste sentido, apds a finalizacdo do questionddb realizado um teste, com
aplicacdo do instrumento a seis integrantes da tean(dois diretores, dois gerentes e dois
analistas), selecionados por acessibilidade, camugo de identificar possiveis dificuldades
de entendimento devido a inconsisténcias, ambideglau complexidade na apresentacao
das questbes, resultando em minimas observacdesatdeeza formal, relacionadas a
substituicao de alguns termos por sinbnimos.

Apos o pertinente ajuste, distribuiu-se o questionao extrato amostral inicial

constituido de cento e setedividuos — divididos entre dezoito diretoresntai e dois
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gerentes, seis coordenadores e cinquenta e umstasak acompanhado de carta de
apresentacdo com informagfes gerais sobre o aafojettvo académico do estudo, além de
instrucdes de preenchimento, estimativa de tengmmidencialidade da pesquisa.

Importante destacar que ndo houve registro deifbagéio de setor ou nominal dos
respondentes, visto o objetivo de captar livre gggéo, sem influéncias de qualquer aspecto
gue pudessem enviesar fortemente o resultado ddoest

Como resultado, foi obtido um percentual de 58,886 participantes validos,
distribuido em onze respondentes entre diretoiete @ oito entre gerentes e coordenadores,
e vinte e quatro entre analistas, considerando fquadescartado um questionario de
participante do nivel gerencial, pois mais da netads assertivas ndo haviam sido

respondidas.

5.4 Métodos de andlise e interpretacdo dos dados

A fase de interpretacdo foi subdividida, para ahmebldequacédo das técnicas de
andlise, de acordo com a natureza dos dados (tpiois ou qualitativos).

Primeiramente, os dados quantitativos extraidoaptiaacdo do questionario foram
agrupados em tabelas com apoio do softwdi@osoft Excel para a comparacao entre a
diferenca absoluta (abordagem equiparada) e o wr¢dhordagem moderada) das notas dos
grupos e para a andlise do valor médio das respgsta meio de tratamento estatistico
descritivo.

Segundo Cragg, King e Hussin (2002), o produtoridas pressupde a abordagem
moderada na diferenca entre os valores, determonangrau de relevancia na analise de
determinada assertiva em comparagcédo com outraegba bbtido a mesma diferenca absoluta

entre as notas. Este entendimento € demonstragoauwo 4.

Quadro 4 — Exemplo de tabulagédo dos dados com adpemd equipara e moderada.

Abordagens de Andlise Combinadas Abo_rdagem Abordagem
Equiparada Moderada
. Média
. . . ) Diferenca
Assertivas Diretoria Geréncia Produto
Absoluta
11 8 6 2 48 7,0
1.2 3 5 2 15 4,0
Soma 11,0 11,0 4,0 63,0 11,0
Média 5,50 5,50 2,0 315 55

Fonte: Elaborado pelo autor com dados aleatérios.
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No exemplo acima percebe-se que tanto a assertivadno a 1.2 resultam na
mesma diferenca absoluta (8-6=2/5-3=2), porém derar no resultado do produto
(8x6=48/5x3=15). Assim, tal abordagem influenciamtarpretacdo dos dados, visto que em
caso de proximidade nos resultados das assertiwadiferenca absoluta, pode-se verificar
qual assertiva aponta maior fator de concordandie es diferencas de notas, por meio do
resultado do produto (COSTA, 2010).

Noutro ponto, para ilustrar e comparar os resufiathis trés grupos utilizou-se de
graficos do tipo colunas agrupadas e radar, cordartiizado nos trabalhos de Labovitz e
Rosansky (1997), Canépa, Rigoni e Brodbeck (20@)sta (2010).

Em complementacdo da metodologia, os dados quagaextraidos da analise
documental, serviram para caracterizar a estrurganizacional da instituicdo, bem como,
esclarecer o direcionamento da estratégia corpardth ALE/AM. Para tanto foi realizada
analise de conteudo, por meio da técnica de redeicategorizacao.

Conforme Bardin (1994), o método de analise de efmit se traduz em um
complexo de técnicas de andlise que pressupdedimEaos sistematicos e objetivos de
descricdo do conteudo de informacgfes. Nesses temnastor assevera que a analise de
conteudo se vale de critérios, quantitativos ou, @@ permitem a inferéncia de variaveis
atinentes a forma de producéo e recepcéo das iafdes.

A doutrina reconhece duas funcdes independenteanalise de conteudo, em
primeiro plano trata-se de fungdo heuristica, vipte valoriza a exploragdo e alavanca a
possibilidade de descoberta de vertentes de canbetid, em segundo liga-se a necessidade
de validacdo das informacgbes, constituindo formaruesada de confirmacdo do
conhecimento erigido (BARDIN, 1994).

Em analise mais profunda, Gil (2010) explica quetéanica de reducédo e
categorizagdo, presente na andlise de conteldoyedar a sintese dos dados, propria da
técnica de reducdo do significado, e avanca entdela comparacdo desses dados com
categorias teoricas preestabelecidas, como oardeidescrever e interpretar uma informacéao
qualitativa. Tal técnica foi adotada na interprétados dados qualitativos da pesquisa, por
revelar maior objetividade e clareza nos resultagotambém por se ajustar melhor aos
objetivos especificos do trabalho.

Nesse ponto, Beuren et al. (2010) destaca a immmat@la abordagem qualitativa, ao
esclarecer que esta enseja maior profundidade ddesd extraindo caracteristicas néo
observadas por meio de um estudo quantitativo. eNesstido, importa ressaltar que os
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aludidos dados também serviram para apoiar a arddis resultados quantitativos descritos
nas etapas anteriores.

Em dltima fase, a descricdo e a interpretacdo desltados, inicialmente, foi
suportada nos estudos desenvolvidos por LabovRbsansky (1997), Beer et al. (2005) e
Kaplan e Norton (2006), identificados em revisadibgrafica. No entanto, com a finalidade
de apoiar a analise dos resultados, os dados famtegorizados conforme escala de
maturidade desenvolvida por Luftman (2000).

O trabalho de Luftman (2000) prop6e uma graduagéa @ avaliacdo dos fatores, na
presente pesquisa esta alinhada a e&diedat, definindo cinco niveis de maturidade: 1- ndo
aplichvel ou demasiadamente ineficaz na organiza@de baixo nivel de ajuste na
organizacdo; 3 - ajuste moderado na organizacae;ajuste eficaz na maior parte da

organizacao; 5 - ajuste fortemente eficaz em taol@anizacao.

Quadro 5 — Escala de maturidade dos fatores @itico

Faixa de notas Classificacdo da maturidade
1,00-1,80 Muito Baixo
1,81 -2,60 Baixo
2,61 -3,40 Moderado
3,41 - 4,20 Alto
4,21 - 5,00 Muito Alto

Fonte: Elaborado pelo pesquisador comptagdo de Luftman (2000).

No atual estudo, os niveis foram divididos por rdifigas paritarias entre as notas
(0,79), para determinacao do grau de maturidagegpenoe demonstrado no quadro 5.

Nesse ponto, em relacdo a conceituacdo de mataritladtmam (2000) explica o
termo por meio da divisdo em niveis crescentesgeencada estagio representa um grau
evolutivo de performance do alinhamento. Assim,aunidade denota a extenséo de eficacia
dos fatores criticos, ou seja, a medida do nivedeleempenho dessas variaveis para o
alinhamento estratégico (BRODBECK; RIGONI; HOPPERNOS8).

Ademais, 0s niveis de maturidade permitem que gan@acdes possam avaliar
determinadas variaveis, identificar oportunidadesngelhoria continua e de reducdo de

custos, bem como priorizar e aperfeicoar os es$aledorma estruturada (BURN, 1994).
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6 RESULTADOS

Nessa secdo sdo apresentados os resultados optidawmeio da aplicagdo dos
métodos demonstrados anteriormente. Em principiactariza-se a organizacao objeto do
estudo de caso, bem como, se apresenta seu dae®ato estratégico, baseado nos dados
coletados em analise documental.

A posterior, compara-se e avalia-se os dados qa@widis tabulados — coletados por
meio de questionario estruturado aplicados aodcjpamtes da pesquisa — com base na
revisdo de literatura inicialmente levantada e m@los documentais coletados na
organizacdo. Por fim, o estudo analisagrau de maturidade dos fatores criticos do

alinhamento da ALE/AM, nos termos exarados pelogypal objetivo da pesquisa.
6.1 Assembleia Legislativa do Estado do Amazonas

A Assembleia Legislativa do Estado do Amazonasyantp entidade de natureza
constitucional, representa o Poder Legislativo ga@io do Amazonas, constituida por vinte e
quatro parlamentares, com a primordial funcdo éegiite, bem como, com a atribuicdo
fiscalizatOria das atividades contabeis, finansgicacamentarias e patrimoniais do Estado e
de suas as entidades da Administracéo direta eetadguanto aos principios e normativas de
legalidade, legitimidade, economicidade, aplicac@as subven¢des e renuncia de receitas
(AMAZONAS, 1989).

A organizacao legislativa compreende trés orgaancipais: Plenario; Mesa
Diretora; e Presidéncia. O Plenario e a Mesa Diaet@m natureza colegiada e deliberativa,
sendo que o primeiro € composto pela totalidadgpeddamentares e o segundo é constituido
por uma Presidéncia, trés Vice-Presidéncias, daaesetarias e uma Ouvidoria-Corregedoria.
A Mesa Diretora, chefiada pela Presidéncia (érgfoesentante da Assembleia Legislativa),
traca as orientacdes de direcdo dos trabalhoddigis e das atividades administrativas da
organizacdo, essa ultima com auxilio do Comité @estorgdo de apoio, constituido por
todos os diretores da Assembleia Legislativa, camsoa Resolucdo Legislativa n® 469
(ALE/AM, 2010).

Na seara administrativa, a estrutura organizacinoalivel de direcao esta dividida
em dezoito éareas, com status de diretorias, assimpreendidas: Diretoria-geral,
Procuradoria; Auditoria; Apoio a Mesa Diretora; ApolLegislativo; Casa Militar;

Comunicacdo; Cooperacdo Teécnica ao Interior; Cemiafio Documentacdo; Escola do
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Legislativo; Informética; Licitagcdo; Orgcamento en&incas; Material e Patrimodnio; Recursos
Humanos; Saude; e Servigos Gerais.

Essas diretorias se subdividlem em coordenador&éngas e comissoes técnicas
temporarias, bem como, compde um 06rgdo deliberatignominado “Comité Gestor”
responsavel pelo planejamento, coordenacédo e t®mas politicas, programas e atividades
dos oOrgdos administrativos da Assembleia Legislatsonforme normativa a Resolucéo
Legislativa n°® 379 (ALE/AM, 2005).

Ademais, importa ressaltar a divisdo da cadeiarnatale valor da Assembleia
Legislativa com base na nocdo de processo “formmeaddnte”. Sobre tal conceito,
Carpinetti (2012) aduz que as funcdes organizaisose desenvolvem em trés papéis: de
cliente, que recebe de um fornecedor interno ind@des ou materiais para 0 processamento;
de processador, que executa as atividades plasgjadae fornecedor, que entrega as
informacgdes ou produtos processados para o prasfierde interno.

Tal relacdo interna de “fornecedor-cliente” é pbida quando se define o fluxo de
valor dos processos e atividades entre a estratlmanistrativa e a legislativa. Nesse ponto,
as areas administrativas processam recursos (hgménanceiros e tecnoldgicos) para
oferecer um conjunto de servicos aos 6Orgdos leégista que por fim, apos receberem a
retroalimentacdo com informagdes de entidades, @agernamentais e outros interessados,
entregam o “produto” final para a sociedade (figlta

Figura 11 — Cadeia interna de valor da ALE/AM

Leglslatlva
h (Cliente interno)
*Diretorias *Entes civis
«Coordenadorias «Plenario *Governo
*Geréncias *Comissoes *Empresas
Administrativa *Gabinetes Sociedade
(Fornb (Cliente final)
e ~ e Retroalimentacao

ALE/AM

Fonte:Elaborado pelo pesquisador por meio dos dados d&AN (2016).
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Corrobora com esse entendimento, o exposto no Matw&bistema de Gestao
Integrado da ALE/AM, conforme delimitado no mapeatoemacro de processos (figura 12)
€ N0 escopo: “suporte aos parlamentares no protegstativo e em todas as suas atribuicoes
constitucionais” (ALE/AM, 2012).

Figura 12 — Mapeamento macro de processos da ALE/AM
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Fonte:ALE/AM (2012).

Quanto ao direcionamento estratégico, a Assemlhle@slativa estabelece suas
linhas macro no Plano Plurianual do Estado. Essésres s&o traduzidos em diretrizes
estratégicas que orientam o planejamento admitigira orcamentario dos projetos e acoes
em um periodo de quatro anos.

Conforme a descrigdo no préprio PPA (2012-201%g g apresenta em formato de
plano estratégico, com estabelecimento de prografeasados por area tematica, consoante
a priorizacdo de politicas publicas, que permitentramsversalidade de acfes para 0
atendimento das metas e objetivos governamentsssiskacoes apoiam as relagbes entre as
dimensdes estratégica e tatica da gestdo, coramlgubr indicadores multissetoriais
(AMAZONAS, 2011).

Nesse ponto, percebe-se que Estado do Amazonasateente, buscou ampliar a
finalidade do seu Plano Plurianual, de viés estetste orcamentario para Otica de
planejamento, encontrando fundamento no PPA da wdiracédo Federal, que segundo Core

(2006), desde 2000 expbe tracos de planejamermatéggto corporativo, com a concepcao
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de objetivos e programas, mensuragcdo por meio dleamores e sistemas dempliancee

accountability

Quadro 6 — Direcionamento Estratégico da ALE/AM122015)

Parametro Estratégico Descrigcao

Representar a sociedade amazonense na elaborag@ovacao de leis
Missado fiscalizacdo dos atos do Executivo, promovendo seleolvimento, o bem

comum, resguardando o patrimdnio publico e valadpaseus servidores.

117

Ser reconhecida como um Poder que legisla comisian® responsabilidad
Visdo fiscaliza com eficiéncia e transparéncia os ato€Erecutivo e promove a

participacéo da sociedade e a exceléncia na gestiica.

1. Modernizagéo dos servigos do Legislativo

o 2. Expansédo dos mecanismos de participacéo social
Direcionadores ) . o o
3. Fortalecimento das politicas publicas regionais

4. Ampliagdo das préticas de transparéncia publica

a) Melhorar a qualidade da gestdo e do processodtyas!

b) Promover o desenvolvimento da infraestrutura ozgenonal

Obijetivos c) Expandir os canais de comunicacgdo e transparéablag

d) Aprimorar os programas de capacitacéo e inovacao

e) Ampliar a cooperagao entre parceiros regionaisgoigis

Fonte: Elaborado pelo pesquisador por meio dasmndb PPA (2012-2015) e de outros documentos da
ALE/AM. (2016).

O quadro 6 apresenta uma sintese do direcionanesitatégico adotado pela
Assembleia Legislativa para o periodo (2012-2015).

A missdo e a visdo da ALE/AM equivalem ao proposimtral da organizacao,
conceito apresentado por Labovitz e Rosansky (1@3iguanto os direcionadores (baseados
na visdo), nos termos das licbes de Kaplan e Nof2®90), constituem o0s pontos de
orientacdo da estratégia, que deverdo ser desdabesad ordem, em objetivos, indicadores,
metas e programas.

Os objetivos traduzem as iniciativas estratégiaaa . Assembleia Legislativa no
periodo apontado, dividindo-se em cinco vetoresitifieados que se caracterizam pelo
refor¢o e apoio matuo e pela integracdo com osidimadores.

O primeiro constitui na iniciativa de aprimorartaagéo legislativa e modernizar o
controle externo estatal, consubstanciando em ap@®yisem a melhoria da qualidade dos

servicos de suporte ao processo legislativo, compliacdo das comissfes técnicas e
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audiéncias publicas, que em consequéncia, levamdesenvolvimento qualitativo e
qguantitativo das atividades legiferantes e fisedfidas, resultando em politicas publicas
socialmente mais efetivas (AMAZONAS, 2011).

O segundo objetivo constitui um desdobramento dmgwo, visto tratar da
ampliacdo da capacidade de infraestrutura e alocaga recursos financeiros, fisicos,
tecnologicos e humanos na organizagdo, com o wbjete melhorar a produtividade e
modernizar os servigos administrativos e legistesitAMAZONAS, 2011).

Em terceiro, também ligado ao primeiro e ao segueshka a iniciativa de ampliar a
exposicdo das atividades do Legislativo, em pasteinvestimentos em midia externa e em
capacidade instalada para operacionalizagdo dé abedo de radio e televisdo, e de outro
lado, com ac¢des de TI, incluindo o desenvolvimel@sistemas de informacéo e a aquisicao
de direito de uso de softwares, com a finalidadeapliar as praticas de transparéncia
legislativa e participacéo social (AMAZONAS, 2011).

Noutro ponto, consta o0 objetivo de fomentar e apran os programas de
treinamento dos servidores para desenvolvimento cdmpeténcias essenciais para
organizacdo, bem como, a promocédo de estudos eipasae@ o intercambio de informacdes
com outras instituicdes, com vista ao aprimoramewkas atividades legislativas
(AMAZONAS, 2011).

A Ultima iniciativa da ALE/AM visa o fortalecimente expansdo da cooperacao
regional, e pode ser cindida em dois pontos, o @rontrata do fomento aos servicos
itinerantes da Assembleia Legislativa, tais ac@esjo a realizacdo de sessbes plenarias e
audiéncias publicas no interior do Estado, buscatasaentralizacdo e maior amplitude das
atividades do Legislativo (AMAZONAS, 2011).

Em segundo plano, pressupde programa de apoioctéaiertado as camaras
municipais do Estado, dividindo-se em acOes dernmtizacdo dos servicos legislativos,
criacdo de canais de transparéncia publica e caagdd entre os poderes legislativos,
revisdo de regimentos internos e leis organicastquaadequacgdo as Constituicdo Federal e
Estadual, capacitacdo das assessorias legislatw@steracao entre as comissodes técnicas.

Noutro ponto, conforme o Manual do Sistema de Gebtfegrado da ALE/AM,
observa-se que a alta diregcdo determinou indicadaor&cros, compostos pelos principais
indices: execucdo financeira e orcamentéria; agfisf de clientes (deputados); conformidade
de processos; proposituras aptas para votacadorcdiaseem midias; colaboracdo com

parceiros; e eficacia de treinamentos (ALE/AM, 2012
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Quanto aos programas, que constituem conjuntos;@esgyara o atingimento dos
objetivos (KAPLAN; NORTON, 2006), Beer et al. (2QCGHirma que esses devem promover
a readequacao das alavancas organizacionais (lgerarganizacdo do trabalho, processos
de gestédo, recursos humanos, cultura e contexi@ gaeficacia da implementacdo das
estratégias, que consequentemente, perpassaréiniggleacdo de elementos e capacidades
que formam verdadeiros fatores criticos para dafimento.

Ocorre que em conclusdo, na percepcao da pesqss&lementos discutidos
(direcionadores, objetivos, indicadores e progranpes mais que tenham uma logica e
embasamento na missdo e visdo da organizacdo,endensonstram conectados entre si,
gerando a obrigacao da lideranca de integrar lensemtos e identificar e ajustar os recursos e

capacidades essenciais para a eficaz implemerdagastratégia.
6.2 Dados e discussoes

Na secdo sdo expostas as representacbes graficpsrapcdo dos grupos da
amostra, quanto as dez assertivas propostas, dgsipar nivel de concordancia com cada
afirmacdo: (DT) “discordo totalmente”; (DP) “disdor parcialmente”; (NN) “nem concordo
nem discordo”; (CP) “concordo parcialmente”; (CTtpticordo totalmente”. Para elaboracéo
dos gréficos, os dados quantitativos foram categdds em tabelas do softwavkcrosoft
Excel e com uso de estatistica descritiva, 0 estudesapta um quadro para a comparagao

entre a diferenca absoluta e o produto das ngtasaea analise do valor médio das respostas.

Gréfico 1 — Coordenacgéo

46%

36%
29%29% 27% 29%
21%
18% 17%
14%
9% 8% 9% 7%

1(DT) 2 (DP) 3 (NN) 4 (CP) 5(CT)

M Diretores Gerentes M Analistas

Fonte: Elaborado pelo pesquisador por meio dossidd@esquisa (2016).
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O critério est4 presente na pesquisa de Beer ef2@05), afirmando que a
coordenaca@ntre equipes, funcbes e departamentos garacténefa no trabalho para um
objetivo comum da organizacdo. No atual estodarjtério coordenacao tratiaexisténcia de
articulacéo de parcerias entre os setores comebivabde facilitar a execucéo de acdes para o
cumprimento dos objetivos estratégicos.

Os resultados desse critério, ilustrados no graficassinalam a prevaléncia de
“concordancia parcial” (36%), seguido por “nem amdo nem discordo” (27%), por parte
dos diretores da organizacdo. Noutro ponto, osnggseapontaram certa neutralidade no
critério, consoante os dados de “discordancia pan@9%), “concordancia parcial’ (29%) e
“nem concordo nem discordo” (21%). Em consonarasaanalistas assinalaram em maioria
“nem concordo nem discordo” (46%), com disposicai@gdiscordancia parcial” (29%).

Importa ressaltar a média majoritaria de neutrdigdacontudo, vislumbra-se o
contraponto entre a inclinacdo da posi¢cado do résghtégico (diretores) para grau positivo
“concordancia parcial”, com a inclinagdo da posigamivel funcional (analistas) para grau
negativo “discordancia parcial”, tal conclusdo éraiorada pelos resultados equéanimes das
respostas no nivel gerencial entre os dois graus.

Observa-se também o baixo nivel de adesdo aos g@gramsmados, tanto de
“discordancia total” como “concordancia total”, soante a média das respostas dos trés
grupos (10,3%) e (5,3%) respectivamente, com ungueye tendéncia a posicdo de
discordancia, afetada principalmente pela ausérdéa resposta dos analistas em
“concordancia total”.

A percepcao similar dos grupos, aparentementesami@ um quadro de eficiéncia
minima na coordenacdo entre os departamentos. @edriatro (2011), a complexidade do
processo de implementacao da estratégia demandéainivel de coordenacéo das multiplas
variaveis envolvidas no processo.

Em andloga pesquisa, Corréa et al. (2015) ao memsupercepcao de gestores
publicos sobre existéncia de parcerias entre @sesgtidentificou baixo nivel de articulacdo
interna na organizacdo estudada, impossibilitandonaximizacdo dos recursos € 0
alinhamento das funcdes.

Assim, para 0 sucesso da estratégia é requeridoaqlideranca promova a
coordenacado de decisbes entre todas as funcbesrgamizacao (HITT; IRELAND,;
HOSKISSON, 2008), visto que a consisténcia dassaedére os setoresrss-funciond|

com os objetivos internosnfra-funciona) e com o propdsito central da organizacao, leva
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todos os componentes a caminharem em um sentido (ILABOVITZ; ROSANSKY, 1997;
KATHURIA; JOSHI; PORTH, 2007).

Grafico 2 — Competéncia
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador por meio dossddd@esquisa (2016).

A assercao proposta para o critério competéncidiczerse a identificacdo e o
desenvolvimento das competéncias e habilidadevidudis sdo baseadas nas estratégias
organizacionais. Conforme Beer et al. (2005), a&rdiura n&do discute o essencial
desenvolvimento dos colaboradores, verdadeirosuex@es da estratégia, assim, adverte que
a competéncia organizacional, enquanto capacidgdeéygica, engloba habilidades técnicas,
funcionais , interpessoais e de lideranca.

Os dados expostos no grafico 2 indicam forte réraguanto ao critério, nos trés
niveis organizacionais. Os maiores percentuaistivegaestdo presentes nas respostas dos
analistas, que assinalaram “discordancia total%q{2 “discordancia parcial” (33%) para o
critério. Em segundo, os gerentes em maioria eideam “discordancia parcial” (36%) e
“discordancia total” (25%). Por fim, seguindo a madinha, porém, em tom mais moderado,
os diretores “discordaram parcialmente” (36%), etrioponto, grupo representativo indicou
“nem concordo nem discordo” (27%) para a assertiva.

Percebe-se a predrominancia da “discordancia parotzservado pelos percentuais
dos diretores (36%) e dos gerentes (36%), bem cama, significativa indicacdo do nivel
funcional (analistas) para a “discordancia tot&l2%) quanto a assertiva proposta, sem
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contudo olvidar de quem se posicionou-se pela ‘@atimcia parcial’, conforme a média dos
trés niveis (16,3%).

Considerando tal cenario, leva-se a conclusao,udenq visdo dos servidores, em
geral, a estratégia definida ndo é plenamente deregla na formacédo das habilidades dos
gestores e técnicos da ALE/AM. A primeira implicagaara tal resultado, na visdo de Beer et
al. (2005), é a auséncia de dinamismo e flexitdiéddo corpo gerencial e funcional para dotar
a organizacao da capacidade de adaptacédo as msdEngambiente.

Conforme Kaplan e Norton (2006) as competénciaatégiicas sdo conhecimentos e
habilidades imprescindiveis para que as pessoaamazforcar a estratégia. Para os autores,
a maximizacdo dos processos que apoiam a propestaldr para os clientes depende da
capacidade e disposicdo dos colaboradores pararmsadacomportamento e aplicar seus

conhecimentos para a realizacao da estratégia.

Grafico 3 — Compromisso
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador por meio dosgddd@esquisa (2016).

Nesse critério, buscou-se verificar se os servgjonema percepcao geral, estdo
dispostos a se empenhar e cooperar entre si pardeatnovas estratégias. Para Beer et al.
(2005), o compromisso e a responsabilidade de tosilosembros da organizacdo sao cruciais
para o atingimento dos objetivos estratégicos.

Os resultados apontam para aparente concentragiidr&k niveis no grau de
“discordancia total”, considerando os votos dogtdies (36%), dos gerentes (29%) e dos
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analistas (42%). Todavia, tal afinacdo néo é visadh quando confrontam-se os segundos
itens mais votados de cada nivel, conforme obsermadresposta dos diretores em “nem

concordo nem discordo” (27%), dos gerentes em OdiEocia parcial’ (25%) e dos analistas

em “concordancia parcial” (21%).

Alias, o ultimo item € emblemético, na medida era gisegunda maior alocacao de
votos (21%) “concorda parcialmente” com a assepnaposta, em contraposicdo a maioria
das respostas dos analistas (42%) que “discoraltente”.

Noutro direcdo, cumpre ressalvar o equilibrio do®s em outros graus, de sintonia
proxima, como de gerentes em “nem concordo nenomist (21%) e em “concordancia
parcial” (21%), e de analistas em “nem concordo ki&unordo” (17%) e em “discordancia
parcial” (21%), e até de visdes conflitantes s@assertiva, como os resultados residuais dos
diretores em “discordancia parcial” (18%) e em ‘wandéncia parcial” (18%).

Em dltimo ponto, denota-se a baixissima adesdeaandg “concordancia total” com
a assertiva, nos termos da média das respostafdagupos (2,6%).

Levando em consideracdo o contexto geral, obsevars grau de moderacao
quanto ao resultado do critério. No entanto, porsngaie a visdo nao seja muito clara, €
compreensivel a tendéncia de percepcao de baieb sdvcomprometimento dos servidores
na ALE/AM.

Segundo o estudo de Pietro (2011), o alinhamemscprde de um comportamento
especifico dos colaboradores, quanto a orientagdia p alcance dos objetivos e metas
estratégicas. Para o0 autor esse comportamentospogeomovido pela cultura e por sistemas
de recompensas e reconhecimento.

Nesse sentido, Labovitz e Rosansky (1997) afirmaeas medidas de desempenho
alocadas com base no propésito central da orgainzagpmpreendidas pelas pessoas e
integradas a sistemas de recompensa e reconhegjn@i@ntam o comportamento dos
individuos e criam uma nova atitude coletiva, motitaem seu fim a cultura.

Em concluséo, ha o reconhecimento de que o comaplithamento desse critério
passa pelo entendimento da estratégia pretendida pessoas, de forma a elas entenderem
em que ponto suas atividades contribuem para aueiecdessa estratégia. Assim, tal
compreensao influencia positivamente as atituddssiduais (PIETRO, 2011). Em parte,

citada compreensao consigna o objeto do préxintéricri
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Gréfico 4 — Comunicacao
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador por meio dossddd@esquisa (2016).

Para esse critério, os participantes deveriam avaé a alta direcdo comunica as
estratégias, de forma clara e objetiva, para osstams niveis da organizacdo e partes
interessadas. Assim, corrobora a maior parte dimsem) ao entender que a comunicacao, em
suas vertentes mais importarntegertical e lateral — permite clareza aos subautbs sobre o
gue, como e por que as coisas precisam ser fBESK et al. 2005).

Nesse sentido, de acordo com os resultados, a d@sAparticipantes ndo é uniforme
guanto a assertiva proposta. Entretanto, conseguisismbrar um ponto comum, qual seja a
expressividade percentual da maioria das respostmdrés niveis, consoante se depreende
dos votos de diretores “nem concordo nem discoid&%), gerentes em “discordancia
parcial’ (43%) e de analistas em “discordancial’'t@te%o).

Em um primeiro momento, percebe-se um vacuo entreisao dos grupos,
principalmente entre o nivel estratégico (diretpees nivel funcional (analistas), porém, em
andlise sistémica das respostas se consegue comd@rea tendéncia a posicdo de
“discordancia”, visto as secundarias repostas detodes em “discordancia parcial” (27%) e
dos gerentes em “discordancia total” (25%), cabanmda Unica dicotomia entre as respostas
do grupo de analistas, o mesmo percentual (21%)“pancordancia parcial’ e “discordancia
parcial”.

Mais uma vez, observa-se a inclinacdo para o baixel de um critério na
organizacdo. Nesse ponto, em parte, a falha narmioagdo das estratégias, incumbéncia

principal da lideranca, afeta diretamente os fatale coordenacéo setorial e 0 compromisso
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entre os servidores (BARROS, 2007), confirmado @dtio indice de discordancia total do
nivel organizacional mais baixo (analistas).

Quanto a coordenacéao, corroboram Stepanovich eldMy&002) ao advertir que a
comunicacao lateral constitui um fator determinapéea eficacia na implementacdo da
estratégia, devido a necessidade de engajament@midepessoas e sinergia entre 0s setores.
De outra forma, a ineficacia da comunicacgéo vdrtiteta a capacidade dos colaboradores de
compreender a estratégia e os seus indicadore®niégoramento, bem como, de que forma
isso se relaciona com sua acOes diarias (KAPLAN;RNON, 2000), resultando em

prioridades e decisdes desconectadas dos objgtiopsstos (BEER et al., 2005).

Grafico 5 — Gestao de conflitos
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador por meio dossidd@esquisa (2016).

Nesse critério, procurou-se analisar se a altg@lirdbusca o consenso entre opinides
conflitantes e negocia para a superacao de obstawdxecucdo da estratégia. Esse é o ponto
retratado por Beer et al. (2005), ao prever que@aadade de negociacdo da lideranca
executiva leva a sustentabilidade organizacional.

Os resultados apontam para um preciso distanciam@éatvisdo entre o nivel
estratégico e os demais grupos, uma vez que eneipgirordem, os diretores tendem a
“concordancia parcial” (36%), enquanto os gereatasalistas se inclinam para “discordancia
parcial”, (39%) e (33%) respectivamente.

No entanto, tal distanciamento se encurta nas s&spode segunda ordem,
consubstanciado em “discordancia parcial’ (27%xapas diretores e “nem concordo nem

discordo” para os gerentes e analistas, (32%)%)28spectivamente.
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Em dltima andlise, cabe ressaltar a baixa ades@elpda ao grau de “discordancia
total” — diretores (0%), gerentes (4%) e anali§B8s), bem como, também refletido no outro
extremo “concordancia total”, porém, apenas quat® gerentes (7%) e analistas (8%),
destoando os diretores (18%).

Em totalidade, os resultados denotam grau moderadapacidade de gerir conflitos
por parte da lideranca, e justamente por afetaiodea principal o nivel estratégico, esse
grupo demonstra uma visdo mais positiva do criténo relacdo a percepcdo dos outros
grupos.

Wright, Kroll e Parnell (2000), afirmam que os liele devem buscar a coesao entre
os liderados, de forma que ndo ocorram obstaculeseaucdo da estratégia. Assim, para
Eisenstat e Beer (1994) a lideranca é essencialdespertar o compromisso e a lealdade nas
pessoas, promovendo uma ampla parceira com todosensros e partes interessadas da
organizacédo, especialmente a média geréncia.

Nesse sentido, cabe ao time de lideres a negogigda superacdo de empecilhos
no processo de implementacao, principalmente mrladios a auséncia de informacéo, ruidos
na comunicagao ou resisténcias culturais dos cdbees, bem como, o convencimento de
outras partes interessadas quanto ao carater teréfactivel da estratégia (HAMBRICK;
CANNELLA, 1989).

Grafico 6 — Inovacéao
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador por meio dossidd@esquisa (2016).
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O critério busca compreender se a organizacao fenpraticas de aprendizagem e
compartilhamento de conhecimento, buscando fornmaa wultura de inovagédo. A esse
respeito, Beer et al. (2005) acreditam que quancitatividade das pessoas € estimulada, em
via consequente, aumentam as formas de resolvetepras. Assim, tal cultura inovativa
precisa contar com mecanismos de aprendizagem iveolet compartilhamento de
conhecimentos (KAPLAN; NORTON, 2006).

No critério estudado se percebe uma tendénciarlipaea a “discordancia” da
assertiva proposta, visto a ocorréncia da conggiurdas respostas nos graus “discordancia
total” — diretores (36%), gerentes (46%) e anai$é8%), e “discordancia parcial” — diretores
(27%), gerentes (36%) e analistas (25%).

Nesse sentido, importa ressaltar, além da taxaddede respostas dos diretores,
gerentes e analistas, somando os dois graus deofd#cia” (63%), (82%) e (88%)
respectivamente, o alto grau de reprovabilidade alwalistas, consubstanciado no grau
“discordancia total” (63%).

Noutro giro, a coeréncia do padréo de respostasgrace quanto aos demais graus,
conforme os resultados de “concordéancia parcialiretores (9%), gerentes (4%) e analistas
(4%) e “concordancia total” — diretores (0%), geesn(4%) e analistas (0%), destoando
apenas o percentual (27%) para “nem concordo nestordio” na visdo de alguns os
diretores.

No critério, a opinido dos participantes caminhademcao Unica, demonstrando que
a organizacdo nao fomenta perceptiveis praticas apeendizagem coletiva e
compartilhamento de conhecimentos, logo, prejudicanformacdo de ambiente criativo. Em
estudo, Pietro (2011) reconhece que a cultura pudenizar as implicacdes decorrentes do
processo de mudanca estratégica.

A cultura organizacional consiste num conglomerat#o valores fundamentais
expostos em simbolos, que estruturam os elemeégicol de comunicacdo e consenso, bem
como, instrumentalizam as relagdes informais depddrmando a identidade organizacional
(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

Andrews (1997) reconhece que a cultura tende asperom o tempo e a influir na
natureza das escolhas e na motivacdo das pessssB), & papel da organizacdo atribuir
significacdes que influenciem o ordenamento de goira de inovagédo e aprendizagem

capaz de facilitar a implementacéo da estratedt@Bet al., 2007).
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Em analogia, a pesquisa de Corréa et al. (2015)stamu empiricamente a
necessidade das organizacdes publicas de investagnternalizacdo de valores inovativos e
de trabalhar a convergéncia da rede interna dededaentre os atores novos e 0s atores

antigos.

Grafico 7 — Gestao de recursos
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador por meio dosgddd@esquisa (2016).

O critério pesquisado diz respeito a alocacao ejustes dos recursos financeiros,
tecnoldgicos e fisicos, por parte da alta diregée, sdo necessarios para a implementacao da
estratégia. A assercdo se liga diretamente a cigukrida organizacdo de responder as
demandas das operacdes e da estrutura de modo (@FABHURIA, JOSHI; PORTH, 2007).

Quanto aos resultados do critério, constata-semente a distancia na percepcao
entre os diretores e o0s analistas, em sua maiariadietores afirmaram “concordar
parcialmente” (45%) com a assertiva, enquanto (4663 analistas “discordaram
parcialmente”, com maior equilibrio os gerentesidiiam-se em “discordancia parcial”
(29%) e “concordancia parcial” (25%).

Em contrassenso, os diretores “discordaram parerathh (27%) em segunda ordem,
e 0s analistas se inclinaram para posicdo de tidatta — “nem concordo nem discordo
(33%). O reforco no distanciamento das visdes @oborado com a apresentacdo dos
resultados nos dois extremos, de um lado a termléiei“discordancia” dos gerentes e
analistas que assinalaram respectivamente (21%3%)(em “discordancia total”, ndo tendo

nenhuma resposta de diretores nesse item, e de augndéncia de “concordancia” dos
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diretores que anotaram em “concordancia total” (18f&sse caso, ndo tendo nenhuma
resposta de analistas quanto ao item.

Os dados do critério apontam ampla divergénciseevdrgrupos, denotando ja em
principio, aparente grau de desalinhamento entrévess organizacionais. Tal resultado, leva
a conclusdo que as acbes adotadas pelos direfwesin percebidas nos niveis mais baixos
da organizacéo.

Em corroboracdo, Kaplan e Norton (2000) constatagume as organizacdes
governamentais tendem a desenvolver seus procdssatcacdo e controle de recursos,
justamente por estarem previstos em programasah@jpinento orcamentéario. Nesse ponto,
0 orcamento atua como um proprio sistema de planegjo e controle, definindo os recursos
para alocacdo nas unidades e as metas de desem@miiodo, torna-se fundamental a
comunicacao entre 0s niveis, pois 0 primeiro grwamdlise e controle do desempenho das
operagOes cabe aos niveis funcional e gerencial.

Nesse ponto, a cadeia de comunicagao de baixaipaaadeve funcionar, com vistas
a adocao de acOes corretivas em comparagcao cogamento, incluindo o redirecionamento
na alocacdo de recursos — humanos, financeirosoléggcos e fisicos — ou até a
remodelagem da estrutura organizacional ou donsistde recompensas (BARROS, 2007;
BEER et al., 2007; PIETRO, 2011).

Grafico 8 — Controle
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Fonte: Elaborado pelo pesquisado meio dos dados da pesquisa (2016).
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O oitavo critério objetiva entender se a organiaggadssui os controles necessarios
para a identificacdo de desvios no processo deemmgitacdo das suas estratégias. Os
resultados do discutido critério informam uma certaimidade na percepcéo dos integrantes
dos trés niveis organizacionais, indicando a cdrag#io das respostas nos graus de
“discordancia”.

A esse respeito, os diretores assinalaram em raduigcordar parcialmente” (45%)

e em segunda ordem “nem concordaram nem discortl§?af#b) da assertiva do critério. O
maior percentual de “discordancia total” foi infado pelos gerentes (50%), que ainda
assinalaram expressivo percentual para “discordguaicial” (32%). De forma analoga, 0s
analistas concentraram a maioria de suas respesta&discordancia total” (42%) e em
segunda ordem “discordancia parcial” (33%).

Por fim, ainda é necessario cientificar que a ctéscia de visbes é corroborada
com 0s baixos niveis de respostas nos graus dedamtdncia parcial” (7%) e “concordancia
total” (1,3%), considerando a somatoria de respaesarés grupos.

De forma sistémica, os resultados denotam a baxsepcao dos grupos a respeito
da eficacia dos mecanismos de controle presentesgaaizacdo. Para ampla literatura, um
dos elementos basicos de qualquer sistema se toomsdi capacidade da organizacdo de
controlar seus processos (PIETRO, 2011), o prgpooesso de implementacdo da estratégia
depende fundamentalmente da adocéo de sistemastiele (ANDREWS, 1997).

Em corroboracdo, Barros (2007) também adverte quiiseutida eficacia das
estratégias em acdo dependera dos mecanismos lga@va controle da execucao de tais
estratégias, visando o fornecimentofeledbacknecesséario sobre o desempenho, com vistas a
identificar desvios no processo e dotar a alteagéiveda capacidade de realizar corregdes.

Para tanto, a avaliacdo da estratégia deve ir d@snresultados operacionais que
incidem no desempenho organizacional, h4 de caaside o0s objetivos, as politicas e 0s
planos séo apropriados para a complexidade do ateliifRUMELT, 2006).
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Grafico 9 — Governanca

45%

36%

32%
29% 29%
25% 25%
21% y 21%
18%
9% 9%
J 0% 0% 0%

1(DT) 2 (DP) 3 (NN) 4 (CP) 5(CT)

M Diretores Gerentes M Analistas

Fonte: Elaborado pelo pesquisador por meio dosgddd@esquisa (2016).

Para Matias-Pereira (2012), a governanca corparagvassenta no modo como as
organizacdes sao administradas. Tal conceito reckapacidade de compartilhamento das
prioridades e descentralizagdo da gestdo de recuestre 0S niveis organizacionais
(VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2002). Assim, o critério gmisado versa sobre a
participacdo da média geréncia na revisdo de @dades e a sua autonomia para flexibilizar
acOes para a melhoria de desempenho.

O critério apresentou visdes diferentes quantosréegrupos, indo na escala de um
ponto de “concordancia parcial” para os diretod#5%), até um ponto de “discordancia
parcial” para os gerentes (32%), estando situadpirddo dos analistas no meio das duas
outras, em “nem concordo nem discordo” (32%).

A esse respeito, quando se observa globalmenteesadtados, constata-se que
ocorreu uma fragmentacdo das respostas, em maonpdx, oS analistas assinalaram em
segundo ponto (25%) para “discordancia total” escdrdancia parcial”’, e em complemento
(21%) para “concordancia parcial”, todos o0s resi@samuito proOximos.

Esse também é o entendimento quando se analisesoados dos gerentes em
“concordancia parcial” (29%), “discordancia tot21%) e “nem concordo nem discordo”
(18%). Quanto aos diretores, denota-se a divisgeosepcdo sobre o critério, visto a maioria
“concordar parcialmente” (45%) e outra parte “digem parcialmente” (36%). Resta
ressalvar que nenhum dos trés grupos “concordatmente” com a assertiva proposta, feito

Unico em relacdo as respostas dos outros noveasité
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As visdes divergentes expostas nos resultados, oms vez, apontam para a
auséncia de percepcéao por parte da geréncia egdoedd grau de descentralizacdo de poder
visualizado na opinido dos diretores. Para Bar2897) o empoderamento dos niveis mais
baixos, principalmente da média gerencia, gera mg@u de flexibilidade nas decisdes de
execucao da estratégia.

Nessa direcao, estudo de Corréa et al. (2015)icarifque ha pouco envolvimento
do corpo funcional na construcdo e revisdo das snetandicadores em uma instituicao
governamental, um dos fundamentos essenciais pEidg#o de desempenho no setor publico
destacados por Moullin et al.(2007).

A conjuntura dindmica dos sistemas organizacionde&manda acdes que
contraponham as constantes mudancas no ambiergscinulindo de estruturas que
contenham fluxos de comunicacdo horizontal e dialgdmaixo grau de formalizacao e,
primordialmente, descentralizagédo de comando (VASCBLLOS; HEMSLEY, 2002).

Gréfico 10 — Adaptacéo
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Fonte: Elaborado pelo pesquisador por meio dossidd@esquisa (2016).

O critério adaptacao versa sobre a capacidade delmde estrutura organizacional
de facilitar o provimento de respostas rapidasegaadas aos desvios internos e as mudancas
no ambiente, durante a execucao da estratégia.

Os resultados dos gerentes e analistas sdo prgxmatisque a maioria dos gerentes

coube a afirmacao de “discordancia total” (43%)esegunda ordem restou “discordancia



78

parcial” (36%). J& em percepgcdo maior, os analistesordaram totalmente” (54%) e em
outro ponto “discordaram parcialmente” (29%).

Aos diretores coube distintamente “discordanciaiplr(36%) em maioria, préoximo
do percentual de “nem concordo nem discordo” (2786y¢m, a tendéncia erigida pelos
gerentes e analistas é confirmada com o percedtuakspostas em “discordancia total”
(18%) pelos diretores. Noutro giro, os percentugisesentados pelos trés grupos em
“concordancia parcial” e “concordancia total” deamtbaixo nivel de adeséo a esses graus,
conforme os percentuais respectivos somados (&6%38).

Em geral, os participantes denotam a percepcaadidectdancia” com relagdo a
assertiva apresentada, ressalvado uma tendénl@aedposicao de neutralidade por parte dos
diretores, ou seja, na percepc¢ao dos particip@nbesxo o nivel de adaptacdo da organizacao
as volateis mudancas decorrentes do cenario interrexterno, durante a execucdo da
estratégia.

Para Barros (2007), as organizacdes, enquantansist@abertos, estdo sujeitas as
constantes e volateis variacdes ambientais, pgpeacontextos dinamicos. Essa conjuntura
alerta a lideranca para respostas rapidas, moldami@cionamento decisorio das empresas
para se adaptar as novas condic¢oes.

Em corroboracéo, Wright, Kroll e Parnell (2000) ra@am que a estrutura
organizacional deve ter a capacidade de adaptac&wdancas, exigindo a flexibilidade na

alocacéao dos recursos internos e até concorrendaftaracéo da estratégia.

6.3 Andlise dos resultados

A quantificacdo dos resultados dos critérios sesgmta no sentido de verificar a
média de concordancia em cada assertiva propastanpdenota-se muito mais determinante
para visualizar sistemicamente a correlacdo ensrefatores criticos e relacionar as
implicacdes dos resultados para o alinhamentotégica.

Em linha preliminar, diante da analise das médmsahjunto de fatores criticos,
exaradas por cada grupo participante, infere-ssrmetada coesdo nas percepcgoes, visto que
a divisdo dos critérios em trés extratos (maiargermediarias e menores notas) esta exposta

de modo anélogo nas respostas dos trés niveisipagamais, conforme exarado na tabela 1.
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Tabela 1 — Comparativo dos resultados sobre odgalinhamento

Item Assertivas Diretores Gerentes  Analistas Diferenca Produto Média
Absoluta

1 Coordenagdo 3,18 2,86 2,71 0,95 24,6 2,92
2 Competéncia 2,82 2,46 2,04 1,55 14,2 2,44
3 Compromisso 2,27 2,46 2,29 0,40 12,8 2,34
4  Comunicag3o 2,82 2,36 2,08 1,47 13,8 2,42
5  Gest3o de conflitos 3,45 2,86 2,88 1,16 28,4 3,06
6 Inovagdo 2,09 1,82 1,54 1,10 5,9 1,82
7  Gest3o de recursos 3,55 2,75 2,38 2,34 23,2 2,89
8  Controle 2,27 1,79 1,92 0,71 7,8 1,99
9 Governanca 2,91 2,54 2,46 0,90 18,1 2,63
10  Adaptacio 2,55 1,86 1,75 1,59 8,3 2,05
Soma 27,91 23,75 22,04 11,73 157,1 24,6
Menor 2,09 1,79 1,54 0,40 5,87 1,82
Maior 3,55 2,86 2,88 2,34 28,38 3,06
Média 2,79 2,38 2,20 1,17 15,71 2,46
Mediana 2,82 2,46 2,19 1,13 14,01 2,43
Desvio Padr3o 0,50 0,42 0,42 0,63 7,68 0,42

Fonte: Elaborado pelo pesquisgdomeio dos dados da pesquisa (2016).

As maiores médias gerais giraram em torno de fateme que a alta direcdo tem
papel central na conducao de tais elementos —aydst&onflitos (3,06), coordenacéao (2,92),
gestéo de recursos (2,89) e governanca (2,63).

Talvez por isso, as maiores notas tenham sideami@das pelo grupo de diretores —
gestdo de recursos (3,55), gestao de conflito§)&,4o0ordenacédo (3,18), tendo o restante das
médias do grupo nao ultrapassado a nota do crgésiernanca (2,91).

Ressalta-se que as notas dos critérios gestdo cdesos e gestdo de conflitos
destacadas no nivel estratégico, resultaram nasdi@i alcancarem o grau de maturidade
“alto” na escala de Luftman (2000), denotando fddsenvolvimento desses fatores na visao
dos diretores.

Em ordem diferenciada, as maiores notas do niveéngml estdo no grau
“moderado” de desenvolvimento, trata-se dos casede coordenacdo e gestdo de conflitos
(2,86) com a mesma média, gestéo de recursos @ gd®jernanca (2,54).

Para os analistas, também de modo similar, as ezwinedias estdo adstritas aos
critérios de gestdo de conflitos (2,88), coordena@71), governanca (2,46) e gestdo de
recursos (2,38), as duas primeiras em grau “modéradas restantes situadas em grau
“baixo” de maturidade, conforme a escala de Luftif22®0).



80

N&o obstante, a Unica média total a alcancar a tnésa(gestdo de conflitos), foi
moderadamente bem avaliada pelos gerentes e amalistnotando a ideia de potencialidade
da alta direcdo em negociar com 0s diversos atmgsnizacionais para a superacdo de
obstaculos a execucao da estratégia.

Em parte, tal pode ser explicado pela presencdeteeatos politicos proprios da
cultura organizacional de uma instituicdo governaale Para Carmeli e Tishler (2004), os
sistemas informais de poder presentes na cultumag#mizacdes publicas, incorrem maiores
efeitos de influéncia e convencimento entre os libados do que os mecanismos formais
de incentivo, como programas de remuneracao.

Ressalvado o discutido critério, os demais fatapntados como potencialidades,
advém de instrumentos formais adotados pela ALE/Avh primeira ordem, para 0s
diretores, enquanto medida basica de gestédo, espopées assinalaram positivamente para a
capacidade de ajuste do sistema organizacionalmeos da alocacdo dos mais variados
recursos (financeiros, tecnolégicos e fisicos).

Nesse ponto, o Plano Plurianual (2012-2015) prew@ramas de ampliacdo da
capacidade de infraestrutura e alocacdo de recunsasceiros, fisicos, tecnolégicos e
humanos, com o objetivo de melhorar a produtividaglemodernizar 0s servigos
administrativos e legislativos (AMAZONAS, 2011).

Para Kaplan e Norton (2000), as organiza¢gbes gawentais normalmente
desenvolvem seus processos de gestdo de recursasreon de programas. Assim, 0
orcamento atua como um sistema de planejamentateol® definindo os recursos a serem
alocados as operacdes setoriais e suas metasahepEso.

Os autores afirmam que aos gerentes cabe a rebjolese de andlise do
desempenho das operacdes em comparacdo com O otgarnem como, a adocdo de
medidas corretivas, quando necessario. Nesse pmgerentes, por estarem mais proximos
da execuc¢do da estratégia, demonstram participecéavisdo das prioridades e autonomia na
flexibilizacdo de agOes para a melhoria de desehmpewcapacidade denominada de
governanca, conforme Luftman (2000).

O descrito contexto de determinado grau de desdimaitdo das decisdes, implica
na necessidade de coordenacdo entre as unidadeRANIVICH; MUELLER, 2002), de
forma que as acdes de cada setor apoiem e refasemtros 6rgdos, ocasionando efeito
sinérgico em unico sentido (CARMELI; TISHLER, 2004)
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Em corroboragdo, as proprias relagbes informaipatter podem explicar uma
percepcdo mais positiva para a articulagao de cage entre os departamentos. De outra
forma, também cabe lembrar que o mapeamento deggsws realizado pela organizacao,
conforme informado na secao 4.1, prevé relacOastelesetorialidade.

Alids, essa é a propria esséncia do alinhamentadmbal, na medida em que ordena
intercAmbio e cooperacdo entre as diferentes fenc@specialmente, nos niveis
organizacionais mais baixos (KATHURIA; JOSHI; PORT2807).

Segundo os citados autores, a coordenacdo doscasfdeve considerar duas
vertentes, primeiramente cada atividade ou dedsdgma fung¢éo (como marketing, logistica
e outros) deve apoiar a outrerdss-funciongl de outro lado, cada decisdo de uma funcéo
deve ter coeréncia com os objetivos da funcdo endas outras funcdes laterais e da
organizacdo como um todimifa-funciona)

De forma analoga, os trés grupos também concemtrawas menores notas entre o
mesmo conjunto de critérios. Assim, as meédias ndsimo total das respostas foram os
critérios de inovacgéao (1,82), controle (1,99) eptaigéo (2,05).

Para os diretores as menores medias, indicand&gd'bgrau de maturidade, foram
inovacao (2,09), compromisso e controle (2,27)aptatao (2,55). No mesmo grau da escala
de Luftman (2000), divergindo quanto a ordem, féss® que as notas minimas no grupo de
gerentes se apresentaram em controle (1,79), idoVa¢82), adaptagao (1,86).

Em relacédo aos analistas, na mesma disposicao elar@s médias dos diretores, o
reconhecimento de fragilidades deu-se nos fatanesacdo (1,54), adaptacao (1,75) e
controle (1,92). Importa ressalvar, que trés éagempresentaram média em nivel “muito
baixo” de maturidade, “inovacédo” e “adaptacao” pasa analistas e “controle” para 0s
gerentes, indicando minima presenca de tais fatoaesonducdo da gestdo do negocio
(LUFTMAN, 2000).

O critério com a menor concordancia total, demanatfragilidade da organizacao
na visdo principal de diretores e analistas, emmpr@r uma cultura inovativa, em
contraposto com a cultura burocratica natural dgaismos governamentais (CESENA,
2006). Nesse sentido, a inovacdo demanda direteame@icanismos que fomentem a
capacidade organizacional de aprendizagem e cafhparento de conhecimento
(CARMELI; TISHLER, 2004).

A esse respeito, Beer et al. (2007) afirma que ammrpmas de incentivo e

recompensa fazem com que os colaboradores possanmeprimeiro momento, realizar as
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acOes requeridas pela organizacdo, e em segundo pgg proativamente, criando um
ambiente inovativo de intensa troca de experiére@mhecimento.

No entanto, os programas de incentivo e recompsfigaafetados profundamente
guando os sistemas de controle ndo sdo eficazegensuracdo e analise do desempenho na
organizacdo (LABOVITZ; ROSANSKY, 1997). Ao que tudalica, os controles formais
previstos como or¢camento, indicadores e metaspooef descrito na secao 4chrecem de
entendimento dos servidores, bem como, alinhamsomo os direcionadores e objetivos da
organizacao.

Em mesmo sentido, ao ndo possuir 0os controles se@es para a identificacdo de
desvios no processo de implementacdo das eststég@ganizacdo acaba por dificultar a
capacidade de adaptacdo e o fornecimento de rasp@gtidas e adequadas a esses desvios
internos e as mudancas no ambiente (BARROS, 2007).

Nesse ponto, a estrutura organizacional da ALE/Advkesenta indicios de desenho
“tradicional”, caracterizado pela predominancia aéa especializacdo e alto grau de
formalizacdo, ao contrario do recomendado parargan@zacdes que atuam em ambientes
dindmicos e exigem estruturas “inovativas”, nomtes das licbes de Vasconcellos e Hemsley
(2002).

Noutro angulo, os resultados apontaram uma faiteanmediaria das médias totais,
circunscritas aos critérios de competéncia (2,ddnunicacéo (2,42) e compromisso (2,34).
Os critérios foram situados em grau de maturiddadext” (LUFTMAN, 2000), conforme as
notas atribuidas pelos gerentes em competéncienpromisso (2,46) e comunicacéo (2,36),
e pelos analistas em compromisso (2,29), comurod@;é8) e competéncia (2,04).

Nessa faixa, em sentido similar, os diretores apant maturidade “moderada”
quanto ao desenvolvimento dos critérios competéac@mmunicacao (2,82) e governanca
(2,91), sendo o ultimo ja discutido no grupo deares médias totais.

Registra-se que dos trés critérios que resultararmédias intermediarias — que néo
estdo entre as maiores e menores médias — aperageda visdo dos diretores, ao excluirem
0 critério compromisso (2,27), considerado pertetece faixa de critérios com menores
notas.

No caso, o0 “baixo” nivel de maturidade do critédompeténcia, alerta para
incongruéncia no programa de educacao corporgtisato as competéncias necessarias aos
servidores para compreender e realizar a estratégada mais, pois como visto, um dos

objetivos trata de capacitacao do capital humanoadatacdo especial no plano orcamentario.
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Segundo Kaplan e Norton (2006), os investimentos desenvolvimento de
competéncias séo cruciais para mudanca sustem@vkingo prazo, pois a melhoria dos
processos internos depende da capacidade e dasid&palos colaboradores. Assim, as
organizacdes devem avaliar o atual nivel de compieté& estratégicas e desenvolver
programas que preencham possiveis lacunas.

Quanto a disposicdo, a lideranca tem papel centealdesenvolvimento do
comprometimento estratégico, pois a motivacao muxihs transformacdes requeridas pela
estratégia (STEPANIVICH; MUELLER, 2002). Tal engagnto pode ser explorado a partir
do alinhamento dos sistemas de reconhecimento empsmsas com as medidas de
desempenho estratégico, e até, por meio da in@g@orde valores, crencas e ideias
corporativas na cultura organizacio(@ARMELI; TISHLER, 2004)

O compartilhamento de valores que refletem a idad® corporativa, criam um
clima para mudancgas culturais e auxiliam na conszagdo e compreensdo da estratégia. Em
consequéncia, para que a estratégia se torneicagivid para as pessoas, 0s objetivos e metas
pessoais devem ser alinhados com os objetivos iaegaonais (KAPLAN; NORTON, 2006).

Nesse ponto, os citados autores recomendam a addgacemuneracdo por
resultados, com o objetivo de focar a atencdo diaboradores nos indicadores mais criticos
para a estratégia e aumentar a motivagdo intereeompensando as pessoas pelo
cumprimento das metas individuais e coletivas.

Com relacédo a comunicacéo, Kathuria, Joshi e R@A07) entendem como ponto
inicial para a formacdo da consciéncia estratédisaim, o foco deve estar concentrado na
promocédo da compreensédo da estratégia e do sidEemansuracao e gerenciamento em toda
a organizacao, e por ultimo, deve forndeedbacksobre a estratégia.

Em complemento, as médias calculadas séo corradmlos valores dos produtos
das notas, destacando-se entre as maiores — cagéme(R4,6), gestdo de conflitos (28,4) e
gestédo de recursos (23,2) — e entre as menoresvacen (5,9), controle (7,8) e adaptacao
(8,3).

Nesse ponto, alerta-se para a aparente similaridaslenédias, tomando por base a
diferenca absoluta entre coordenacao (0,95) e gamea (0,90), adaptacdo (1,59) e
competéncia (1,55), gestao de conflitos (1,16 pgagédo (1,10).

Contudo, a amostra do produto dos critérios reaalaportancia entre os fatores —

coordenacao (24,6) e governanca (18,1); adapt®&8p ¢ competéncia (14,2); gestdo de
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conflitos (28,4) e inovacdo (5,9), considerandoasemaior relevancia para 0S maiores
produtos, mesmo que a diferenca absoluta sejarpadxi

Noutro giro, importa ressalvar que em sete criggréoclassificacdo decrescente das
notas (da maior média para a menor entre 0sS gruposinpanhou a seguinte ordem
(diretores, gerentes, analistas), salvo no cri@impeténcia em que 0s gerentes apresentaram
a maior média (gerentes, diretores e analistaspsecritérios gestdo de conflitos e controle
em gue os analistas expuseram média superior eastge (diretores, analistas, gerentes).

A esse respeito, ap0s a comparacao da media etadh grupo, observou-se que a
diferenca das notas entre os gerentes e anal@amnais proximas (8,18%), que a diferenca
das notas entre diretores e gerentes (17,22%)e®@dis e analistas (26,81%).

Tais dados explicam que de modo sistémico, confg@mesualizado na maioria dos
resultados dos critérios, ocorre um contrapostoeess visdbes do nivel mais alto para os
niveis mais baixos, e apenas esta conclusao, jataletaro problema de alinhamento, e
consequentemente auséncia de consenso estratégico.

Nesse ponto, a pesquisa de Joshi, Kathuria e P200Y) ja havia concluido que a
auséncia de consenso entre a alta direcdo e agegede nivel médio e operacional sobre as
prioridades da organizacao, afetam o desempentadéggco.

A desconexd@o entre as visbes dos niveis organirsigpode ser visualizada no

desenho das notas por critério (grafico 11).

Grafico 11 — Perfil de alinhamento dos grupos

Coordenacdo
5,00

Diretores
Gerentes

sesse+ Analistas

Gestdo de Gestdo de
recursos conflitos

Inovagao

Fonte: Elaborado pelo pesquisador por meio ddesida pesquisa (2016).
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De forma geral, percebe-se confianca entre gestosebordinados quanto ao modo
de gestdo de sistemas formais, incorrendo no posittsempenho de alguns fatores criticos,
e indicando que na ALE/AM existem elementos qudlitaim a eficaz implementacdo da
estratégia.

Nesse sentido, a classificagdo de maturidade endérado” de determinados
fatores, indicam um alinhamento pontual e nao meisteado, dirigidos a objetivos
especificos, apenas quanto a esses elementos (LAIRTRD00).

Na ALE/AM, observa-se essa caracteristica concgatnas capacidades negociacao
para resolucdo de conflitos, articulagdo de pasedntre diferentes areas, ajustes dos
recursos estratégicos e descentralizacdo de deas@&epermitam flexibilidade para a média
geréncia superar 0s obstaculos a execucao deegsdrat

Contudo, esses fatores ainda sdo pontuais e namapaees de construir o contexto
necessario para o alcance de um forte nivel dehatiento estratégico. Nesse ponto,
reconhece-se que a maior parte dos fatores crittstgdados na ALE/AM n&o sao
devidamente controlados e corrigidos, visando &amig de desempenho da organizacao.

Isso é observado de forma mais clara na ausénci@fidécia dos controles
estratégicos, estrutura organizacional inadequada gesponder rapidamente as mudancas,
bem como, incipiente fomento a aprendizagem e cdilif@anento do conhecimento,
refletindo no afastamento do moderno processoatsftsrmacdo de uma cultura burocrética
para inovativa, nos termos preceituados pela te@ridPM.

Em similaridade, de modo menos intenso se perceomsisténcias no alinhamento
das estratégias ao desenvolvimento das competéndiabilidades individuais, na falha da
comunicacao clara e objetiva das estratégias,daaima baixa promocéo do engajamento e
comprometimento das pessoas para a eficacia narmeptacédo da estratégia.

Assim, todas as incongruéncias descritas resultararfbaixo” nivel de maturidade
desses fatores criticos. Isso importa em reconheunealinhamento minimo, fragmentado e
nao sustentavel (LUFTMAN, 2000), de forma mais fitas em certo nivel, emperram a
alavancagem do desempenho organizacional, torremdatores inibidores do alinhamento
estratégico (PEREIRA; DORNELAS, 2010).

Nesse ponto, a discutida diferenca de percepcde est niveis organizacionais
explica, em parte, tal contexto, visto que decopréncipalmente de problemas na

comunicacao “de baixo para cima”, implicando naéagm de informacdo dos gestores
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gquanto ao real desempenho da estratégia, isto @ontdeado “miopia gerencial”
(LABOVITZ; ROSANSKY, 1997).

Esse quadro se agrava mais ainda, quando faltenmetss de controle ou esses séo
ineficazes, bem como, quando as pessoas ndo estfoametidas, por ndo entenderem o seu
papel na consecucdo da estratégia ou porque aizagao ndo dispbe de instrumentos
formais de motivacdo, afetando a geracdo de valooeso pro-atividade, cooperagdo e
criatividade, elementos fundamentais para a formagiuma cultura coletiva de inovacao
(BEER, et al., 2005).

Grafico 12 — Perfil de alinhamento da organizacao

Coordenacgdo

Competéncia

e Média

Gestdo de estdo de
recursos conflitos

Inovagao

Fonte: Elaborado pelo pesquisador por meio dossidd@esquisa (2016).

Em conclusédo, com atencdo a média total (2,463sifleada em nivel “baixo” de
maturidade, porém, considerando o desenho gerdhttoss, exposto no gréafico 12, observa-
se o fracionamento da representatividade dos fatmiécos que implicam no alinhamento
estratégico da ALE/AM, sem olvidar, contudo, doordtecimento de um processo de
alinhamento inicial, apoiado ainda em elementosyzos que, todavia, ndo tem o condao de
gerar vantagem competitiva (LUFTMAN, 2000).

Kaplan e Norton (2000) afirmam que a vantagem caoith@e deriva mais de
recursos intangiveis, como conhecimento, capacidadeslacionamentos criados pela
organizacdo, do que de investimentos em ativosofst do acesso ao capital. Nesse sentido,
a implementacdo da estratégia exige que todosvessrda organizacdo estejam alinhados

com a estratégia.
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E com a volatilidade de mudancas sociais e teciwaég a formulagdo e a
implementacédo da estratégia devem converter-se@egso continuo e participativo. Assim,
as organizacdes necessitam conscientizar tante sobstratégia como sobre 0s sistemas que
contribuem para a implementacdo da estratégia egermmfeedbacksobre o desempenho
(KAPLAN; NORTON, 2000).

Desse modo, vé-se prejudicado na ALE/AM os prosesignalinhamento vertical
(configuracéo da estratégia e o seu desdobramerstovariados niveis organizacionais) e
alinhamento horizontal (coordenacao dos planoscée a decisdes entre os setores de um
mesmo nivel) (KATHURIA, JOSHI; PORTH, 2007), refadp pela desconexdo de um lado
entre 0s niveis organizacionais, e de outro dogransas com a estratégia, conforme
vislumbrado nos resultados.

Nesse sentido, sabe-se que as organizacbes putdivdsm a desenvolver seus
processos de alocacdo de recursos em torno deapragmprevistos em orgcamento, contudo é
essencial que ocorra o alinhamento desses progreonasas iniciativas estratégicas, e que
esses programas auxiliem no alcance dos obje&vo&p como fins em si mesmo (KAPLAN
E NORTON, 2000).

Para tanto, o orcamento deve prever as metas @ngdesho, os mecanismos de
controle e revisao dos programas de forma coor@deead cada unidade. Para Siggelkow
(2002) a forma mais eficiente de alcancar a co@clm entre as unidades, consubstancia no
desdobramento da estratégia formulada nos objetimetas e acbes dos variados niveis
organizacionais.

Contudo, como analisado na se¢do que discutiu exiditamento estratégico da
organizacdo em estudo, os elementos (direcionaduygsivos, indicadores e programas) nao
se encontram totalmente conectados. Em corrobaré&ggutan e Norton (2006) afirmam que
organizacdes publicas normalmente incorrem nozedi considerar que o objetivo consiste
em concluir programas, e ndo em aprimorar o prop@s missdo e aumentar a eficicia da
instituicao.

As implica¢Bes discutidas estdo de acordo comibglores destacados no estudo de
Beer et al. (2005), centrados na alocacdo inefamzrecursos devida a priorizacdo de
interesses pessoaiglta de comprometimento ocasionada pela deficdédei comunicacao
“‘de cima para baixo”; limitacdo das informacdes ‘laixo para cima’ carreada pela
resisténcia a mudanca; e auséncia de aprendizagemcapsa da utilizacdo de modelos

mentais “tradicionais”.



88

Do contexto, infere-se que, a priori, devem-se eotrar esforgcos na integracao
entre as prioridades estratégicas e os fatoreésosridvaliados; na promo¢ao da comunicacao
ascendente e descendente, porém, sobretudo nasmms@o do processo pelos servidores em
geral, primordialmente, nos niveis mais baixos; lsemo, na dotacdo de sistema de controle
efetivo, incluindo indicadores de desempenho, parayanizagéao.

De modo que acdes de ajustes nos fatores critBmsejam baseadas em intuicéo
ou influenciadas por descontinuidades administatiwisdes gerenciais distorcidas ou de
curto prazo, que geralmente levam a légica de seg@o entre planejamento, execucao e

controle, comumente presente na seara administratiblica (CESENA, 2006).
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Ao formular a estratégia corporativa, estudos sai®in(ANSOFF, 1965;
ANDREWS, 1971) ja enfatizavam a importancia da iaeatlos elementos condutores do
alinhamento estratégico por meio de avaliacdo argeional interna (KATHURIA; JOSHI;
PORTH, 2007).

Reconhece-se que tais elementos estdo integradosiséemas formais (estratégia,
estrutura e tecnologia) e informais (lideres, hdiess e valores) internos (BEER, et al., 2007),
assim, prescrevendo a lideranca das organizacGespel de identificar e controlar esses
fatores criticos de sucesso capazes de influengiaalinhamento organizacional, e
consequentemente, a execucao da estratégia.

Nessa linha, o objetivo principal do estudo foilesaa o grau de maturidade dos
fatores criticos do alinhamento estratégico na mbsmia Legislativa do Estado do
AmazonasPara tanto, foi necessario cumprir algumas etaoas,a finalidade de constituir o
arcabouco tedrico e metodolégico base para o aigmgb do citado objeto.

Primeiramente, foram levantadas as teorias a tesgei estratégia e verificado as
duas maiores fases do processo estratégico — gl implementacédo — para se chegar a
conceituacao do alinhamento estratégico.

Nessa fase, constatou-se que a divisdo tedricéirdmmento, em externo e interno,
liga-se respectivamente as etapas de formulacéstéafla organizacdo ao seu ambiente de
atuacao) e implementacdo (ajuste entre a estradégsaelementos internos da organizacao)
(PIETRO, 2011).

De igual modo, vislumbrou-se que o alinhamento rimtese subdivide em
alinhamento vertical (configuracdo da estratégaseu desdobramento nos variados niveis
organizacionais) e alinhamento horizontal (coordéoados planos de agéao e decisbes entre
os setores de um mesmo nivel) (KATHURIA, JOSHI; HBIR2007).

Por conseguinte, foram discutidos os elementosnageionais facilitadores do
alinhamento estratégico, de acordo com o referetei@ntando, e principalmente, nos
termos dos modelos de alinhamento baseados nafosestie Labovitz e Rosansky (1997),
Beer et al. (2005) e Kaplan e Norton (2006).

Dessa discussdo, foram destacados dez elementas coanpor a pesquisa:

coordenacao; competéncia; compromisso; comunic@gitéio de conflitos; inovacéo; gestéao
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de recursos; controle; governanca; adaptacao. Emdaesobre tais variaveis, Barros (2007)
os denominou como fatores criticos para o alinhamegue afetam a eficacia da
implementacéo da estratégia.

Ademais, na esteira do debate sobre o modelo d& gestédo publica e o reflexo na
administracdo publica brasileira, foi examinado @nB Plurianual (2012-2015) da
Assembleia Legislativa, com 0 objetivo de determina direcionadores e 0s objetivos
estratégicos da organizacéo, de forma a compoar@snetros para analise da maturidade dos
fatores criticos na ALE/AM.

Para a identificacdo do nivel de maturidade defsdeses criticos, foi realizado um
estudo desurvey por meio da aplicacdo de questiondrio estrutucashdendo dez assertivas
(representativas dos fatores criticos identificadmsm amostra valida de sessenta e trés
participantes, dentre diretores, gerentes e aaslida ALE/AM, distribuidos nas diversas
areas funcionais.

Esses respondentes atribuiram notas em uma estalm d cinco (escalaikert)
apontando o nivel de concordancia com a asseHmalltima fase, utilizou-se os estudos de
Labovitz e Rosansky (1997), Beer et al. (2005),|&a@ Norton (2006) entre outros, para a
descricdo e a interpretagcdo dos resultados, e emplementaridade, a avaliacdo da
maturidade dos fatores criticos considerou a eslealaiftman (2000).

Nesse sentido, os resultados indicaram trés fai@anédias, porém, classificadas em
dois graus de maturidades. Primeiramente, a peioepgs participantes apontou as menores
notas para os critérios de inovacao (1,82), can{ibP9) e adaptacao (2,05), classificados em
“baixo” nivel de maturidade.

Em contraponto, as maiores notas foram indicadaa ps critérios de gestdo de
conflitos (3,06), coordenacdo (2,92), gestdo deurses (2,89) e governanca (2,63),
apresentando nivel de maturidade “moderado”. Dmdadiferente, e em concordancia com a
classificagcdo de maturidade das notas minimasdpaixn grupo de critérios — competéncia
(2,44), comunicacdo (2,42) e compromisso (2,34)eeelveu notas intermediarias dos
participantes.

De forma geral, a classificacdo da maturidade dtmds criticos se posicionou no
nivel “baixo” (LUFTMAN, 2000), tomando-se como redacia a média total das respostas
dos participantes (2,46). Nesse sentido, os agéalestacados apontam para um processo de
inicial de alinhamento, considerando o fracionamedé representatividade dos fatores

criticos que implicam no alinhamento estratégicé\da/AM.
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A desconexdo entre 0s niveis organizacionais, mistado nos resultados,
contrapdem-se com o reconhecimento de alavancagatugb de determinados fatores, que
caso desenvolvidos, podem se tornar fontes de gemtecompetitiva (POWELL, 1992,
HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2001), e fomentar a intagdo da estratégia nos variados
niveis organizacionais, bem como, a coordenacdoagéss entre e dentro dos setores
(KATHURIA, JOSHI; PORTH, 2007).

Do quadro de resultados verificado na ALE/AM, iefse que, a priori, devem-se
concentrar esforcos na integracdo entre as praeglastratégicas e os fatores criticos
avaliados; na promoc¢do da comunicacdo ascendedtsaendente, porém, sobretudo na
compreensao do processo pelos servidores em genagrdialmente, nos niveis mais baixos;
bem como, na dotacdo de sistema de controle efétiginindo indicadores de desempenho,
para a organizacao.

Em ultima analise, de forma a contrapor qualquesgmca de viés apresentada nas
respostas, normalmente influenciadas por tendémwciagrais ou aspectos comportamentais
subjetivos, assevera-se a necessidade de cenfoagossno reconhecimento das causas e
levantamento de soluc¢des customizadas, tanto mduaplamento da pesquisa na ALE/AM,
guanto para os préximos estudos sobre a temética.

A esse respeito, Beer et al. (2005) apresenta psasiiinformadoras de fatores
inibidores estruturais para andlise causal, conozagbo ineficaz de recursofglta de
comprometimento; limitacdo das informacgfes “de dagiara cima”; resisténcia a mudancas e
auséncia de aprendizagem.

Ainda mais, de modo particular no tocante as ungfies governamentais,
considerando o cenario de enfrentamento aos desddiadescontinuidades administrativas,
enfraquecimento das instituicdes, predominanciaviddo de curto prazo, dificuldade de
compreensao do valor gerado, fragmentacéo e seggdentia estratégia (CESENA, 2006).

As discussoOes presentes no trabalho permitirancaned dos objetivos propostos
para a pesquisa, de respostas aos questionamgiotass, e ainda contribuiram, com base nas
analises qualitativas e no referencial tedrico iéado, com informacdes importantes para a
gestéo da organizacao estudada.

No entanto, o estudo também € valido para a andliap conhecimento sobre a
relacdo dos fatores do alinhamento na administrggdica, e principalmente, quanto a

visualizacdo empirica do grau de adocdo de pratcaso visdo estratégica, avaliacdo de
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desempenho, desenvolvimento de habilidades geren@®8RUCIO, 1997; PACHECO,
2010), destacadas pelo modelo da Nova Gestao Riblic
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QUESTIONARIO

Assinale em uma escala de 1 a 5, a opcao que negsi@damente reflete o seu grau
de concordancia com as afirmacdes, sendo queddifisa “discordo totalmente” (DT), (2)
“discordo parcialmente” (DP), (3) “nem concordo netiscordo” (NN), (4) “concordo

parcialmente” (CP), e (5) “concordo totalmente” {CT

ASSERTIVAS 1(DT) 2(DOP) 3(NN) 4(CP) 5(CT)

1. A organizagéo articula parcerias entre os sgstque
facilitem a execucdo de agbes para o cumprimergo dp | [ ] [ ] [ ] [ ]
objetivos estratégicos.

2. As estratégias da organizacdo orientam a
identificacdo e o desenvolvimento das competéngias| | [ ] [ ] [ ] [ ]
habilidades individuais.

3. Os servidores, numa percepc¢ao geral, estaostisp
a se empenhar e cooperar entre si para atendes nofa | [ ] [ ] [ ] [ ]
estratégias.

4. A alta direcdo comunica as estratégias, dedalara
e objetiva, para todos os niveis da organizacéaresp [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
interessadas.

5. A alta direcdo busca o consenso entre opinides
conflitantes e negocia para a superagdo de obstdaul [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
execucao da estratégia.

6. A organizacdo fomenta préaticas de aprendizagem
compartilhamento de conhecimento, buscando forme[ir ] [ ] [ ] [ ] [ ]
uma cultura de inovagéao.

7. A alta direcdo promove a alocacdo e os ajukies
recursos financeiros, tecnologicos e fisicos que s§ | [ ] [ ] [ ] [ ]
necessarios para a implementacao da estratégia.

8. A organizacgdo possui 0s controles necesséai@s
identificacéo de desvios no processo de impleméatag| | [ ] [ ] [ ] [ ]
das suas estratégias.

9. A média geréncia tem participagdo na reviséo d
prioridades e pode flexibilizar as acbes para eame [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
de desempenho.

10. O modelo de estrutura organizacional facitita
provimento de respostas rapidas e adequadas adssdes
internos e as mudancas no ambiente, durante ag@oacu[ ]
da estratégia.
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