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RESUMO

A pesquisa tem como objetivo averiguar e identificar qual presenca de estratégias
emergentes de forma deliberada ou ndo em uma empresa a pés efeitos da COVID-19 no
processo do trabalho na area da saude, tendo foco na visdo dos gestores sobre o processo
de formacdo das estratégias adotadas em seu planejamento, caracterizando e retratando
quais as estratégias que as empresas manusearam para tomada de decisbes e de que
maneira tem persuadido a producéo do trabalho, no sentido de analisar a gestao estratégia
emergente ou deliberada ao risco e sua resiliéncia. A gestdo estratégica em servicos de
salde € uma da atividade complexa em funcdo das caracteristicas do setor de saude e
complexidade imanente a decisbes estratégicas.Os frequentes impactos causados por
diversas epidemias fizeram crescer o interesse sobre a resiliéncia dos sistemas de saude.
Com a pandemia da COVID-19, ampliou-se a compreensdo da necessidade de tornar os
sistemas de satde mais resilientes e gestdo estratégicas mais eficazes. Embora este debate
tenha assumido um papel central no discurso global da salde, existe uma falta de clareza
do que resiliéncia realmente significa (BISPO JUNIOR, 2022).Com a COVID — 19
muitas empresas vivenciaram e tiveram que enfrentar mudangas com grandes desafios
em seus negdcios, principalmente, quando se refere a pequenas empresas. Considerando
a expressdo e 0 impacto negativo que elas enfrentaram mediante a pandemia, a
expectativa da pesquisa teve o objetivo de analisar a estratégia emergente e deliberadas
que o empresario do micro e pequena empresa utilizou em suas decisdes estratégicas
mediante ao cenario vivido. A pesquisa teve o foco o segmento na area da salde na cidade
de Capanema — Paré (PA).

Palavra-chave: Gestdo estratégica; estratégia emergente; resiliéncia; risco; COVID -
19.
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1 INTRODUCAO

O mundo estar vivendo uma realidade que ndo estava preparado, para uma
pandemia, em que colocaram todos em quarentena. Houve uma grande mudanga na
cultura do mundo, e principalmente as empresas, que tiveram que adaptarem seus
negocios na pandemia. Enfrentam varias situacbes na forca de trabalho, de como
poderiam se adaptar em curto e longo prazo e manter-se no mercado, com iSso 0S
empresarios tiveram que se reinventar. Buscando solucionar as questfes de como iriam
manter seus colaboradores, seus processos administrativos, as ofertas de seus servicos,
assim provocando tamanha mudanca de vida e rotinas (CASTELA, 2022).

O Covid — 19 trouxe muitos desafios na vida empresarial, principalmente para
micro, média e grandes empresas, que foram fazendo adequacGes para se manter no
mercado. Muitas foram afetadas pela pandemia, gerando demissdes, enquanto outras se
adaptaram ao contexto vivido, buscando solucdes e ferramentas que poderiam trazer
melhorias para as empresas.

Com o isolamento social levou muitos empreendedores a buscarem estratégias
para administracdo da empresa (FERNANDES BHR e BERTON LH, 2022). Os
empreendedores da area da salde que possuem clinicas e consultérios se depararam com
muitos desafios para a gestdo de sua empresa, comecaram a buscar solu¢es que seriam
capazes de aumentar a eficacia de seus atendimentos sem comprometer a qualidade e
sempre buscando manter o equilibrio dos custos. (ROCHA; RODRIGUES; SILVA;
BARBOSA, 2014).

Segundo Braciani e Muniz (2021) a area de saude de todos os paises que foram
afetados pela pandemia de Covid-19 enfrentou varias dificuldades para alcance do melhor
nivel para assisténcia e combate o Covid-19. E ainda afirma que a adaptacdo da gestdo
hospitalar, referente a capacidade de atendimento é um desses desafios no Brasil. No
entanto, quando se fala em gestdo € relevante ressaltar que existe varios setores dentro de
uma organizagdo e que todos precisam ser individualmente analisados (BRACIANI;
MUNIZ, 2021).

Sabe-se que a gestdo hospitalar € uma acdo constantemente complexa e com a
chegada da Covid-19 todas as unidades de saude do Brasil tiveram que se adaptar a essa
nova realidade. A preocupacao no inicio da pandemia era de ndo ter vagas hospitalares
suficientes para a populacdo contaminada. Por ser um virus novo e desconhecido, é
compreensivel em uma situacdo de incerteza nao saber qual direcdo tomar (BRACIANI;
MUNZ, 2021).

Segundo o Sebrae (2020), a pandemia mudou 5,3 milhdes no funcionamento de
pequenas empresas no Brasil, que corresponde a 31% do total. Contudo, as empresas
tiveram que tomar decisdes para se reorganizar e se reinventar para sua sobrevivéncia no
mundo empresarial. A pesquisa mostra tambem que 89,9% que foram afetadas fecharam
ou mudaram totalmente sua forma de atendimento. (SEBRAE, 2020).
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Rocha 2014, diz que com isolamento social da pandemia do Covid-19, conduziu
0s empreendedores buscar técnicas administrativas para suas empresas. Envolvendo
empreendedores da area de saude que dispdem clinicas ou consultorios, se depararam
com desafios na gestdo, assim sendo necessario buscar métodos e estratégias para
solugbes que venham aumentar a eficiéncia dos seus atendimentos sem menos
comprometer a qualidade e assim controlando os custos (ROCHA TAH,2014).

No comecgo dos anos 60 iniciaram discursdes as possiveis combinagdes de
oportunidade, risco e recursos corporativos em determinantes escolhas das estratégias
adequadas para 0s negdcios. Portanto surge a proposta do Planejamento Estratégico como
processo substitutivo no planejamento de longo prazo (GHEMAWAT,2000).

De acordo com Oliveira (2001), planejamento colabora com objetivos da empresa
e a estratégia se relaciona da melhor forma de utilizar recursos para alcancar resultados.
A gestdo estratégica se faz primordial na gestdo de empresas.

Todavia, Quadros et al. (2012) mencionam que as MPE ndo sdo capazes de
promover resultados com implantacdo do projeto estratégico. Mintzberg (1973) expde
que a estratégia ndo pode ser estabelecida em termos estaticos, pois forca, fraquezas,
oportunidades e ameacas sao relativas ao tempo. Assim 0 mesmo, diz que o0 conceito de
estratégia, a no¢do de evolugéo.

Kaplan e Norton (1996, pp. 251-252), idealizadores do Balance Scorecard,
afirmam que estratégia planejada, com base em intencdes e informacGes melhores, néo
podem ser apropriadas em ambientes de alta competividade e em constante mudanca e
afirmam que estratégias emergentes podem ter surgido no nivel de hierarquia inferiores
da organizacéo.

A estratégia emergente na organizacdao nao significa que é a auséncia de um
controle e orientacdo, mas sim é uma abertura a plasticidade e responsividade, e sim uma
disponibilidade ao aprendizado (Mintzberg; Waters, 1985).

Desta forma, entende-se que a estratégia emergente e gestao estratégicas tém um
papel importante e decisivo no que se refere a satde e financeira de uma empresa, sendo
assim, a gestdo necessita de conhecimentos tedricos e praticos para que se desenvolva de
forma positiva na realidade vivida nos riscos impostos e resiliéncia. Neste contexto
justifica-se o trabalho por uma importancia de que a gestdo hospitalar seja de qualidade
que reflete na empresa. Na superagéo de situagcOes inesperadas vividos, embora ser algo
novo, se faz indispensavel uma gestdo eficiente capaz de superar imprevistos e montar
estratégias que venha superar as dificuldades.

Mediante ao cenéario, o estudo busca identificar e analisar com clareza qual a
estratégia emergente utilizada na micros-empresas no setor de salde pos pandemia —
Covid 19, e de que forma seu gestor utilizou mediante a tamanha dificuldade que a
sociedade neste periodo. Espera-se que o resultado venha contribuir para 0s
empreendedores a superarem a crise. Sendo, a partir da identificagdo das dificuldades.
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2 ESTRATEGIAS

O termo estratégia, definido como um padréo de decisdes que determina e revela
objetivo, proposito, politicas e planos em uma empresa. Nessa estratégia que determina a
dimensdo de negdcios, a organizacdo humana e econdmica e assim com as contribui¢des
para proprietarios, colaboradores, clientes e comunidades (MINTZBERG; QUINN,
2001).

Segundo Bowman, Singh e Thomas (2002), diz que o conceito de estratégia estar
relacionado ao desequilibrio entre demanda e a oferta de recursos. E na compreensao de
Wihittington (2004), fala que deve buscar nas empresas pesquisas sobre estratégia ndo
sdo os conceitos, mas a forma de que elas desenvolvem e trabalham suas estratégias. O
mesmo autor ressalta que uma compreensdo de estratégia na organizacdo implica em
entender um processo interativo entre ambiente, pessoas, organizagdo e estratégia.

Para Coelho (2007), “estratégia é um padrdo de agdo condicional que indica que
fazer em circunstancia e/ou que maneira um agente corresponde um retorno e persegue
com seus objetivos, mas também correspondem um padrdo de resposta que buscam
objetivos com pouca ou nenhuma deliberagao.”

Whittington (2000), aborda duas dimensdes: resultados da estratégia e seus
processos de desenvolvimento, como mostra figura 1.

Figura 1: Classificacdo das abordagens de estratégia (Whittington,2000).

OBJETIVO:
MAXIMIZAGAO DOS LUCROS

OBJETNVOS:
MULTIPLOS

Fonte: Pedroso (2010).

Pedroso (2010), fala que essas duas dimensdes responde a seguinte questéo: para
que ser serve a estratégia. O mesmo ressalta que o processo de desenvolvimento da
estratégia representa, um extremo, caso Se a estratégia aconteceu em um pProcesso
deliberado (planejado, racional, definido por executivos), e no outro emergente (surgiu
por adaptacéo, acidente, sorte ou inercia organizacional).
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Estratégia mesmo sendo subentendida, ela que rege e conduz o comportamento de
uma empresa em meio a situacdes turbulentos e imprecisos (Rebelo et al., 2004).
Mintzberg e Quinn (2001) apontam a formacéo de estratégias anda sobre dois aspectos:
deliberada e emergente. Assim, sdo responsaveis por criacdo de estratégias realizadas.

2.1 Estrategias Emergentes e Deliberadas

Mintzberg e Waters (1985) demostra na figura 2 o conceito de estratégia
emergente e deliberada. Estratégia deliberada é decorrente de uma intencao ou pretendida,
ou seja, um plano que promoveu uma estratégia intencional. Para Pedroso (2010) uma
atribuicéo do plano n&o pode ser realizada devido algumas circunstancias, como, falta de
recursos, deficiéncias de execucdo ou adaptacdo de condi¢des ndo prevista. Conjuntos de
acOes nao realizadas e planejadas é qualificado como estratégias nao-realizadas. Por
tanto, estratégia deliberada € considerada como planejadas e realizadas. A estratégias
emergente resulta num conjunto de a¢des que ndo foram planejadas, ou seja, acdo nao
intencional (apud, Mintzberg e Waters,1985).

Figura 2: Tipos de estratégias nas organizacfes (Mintzberg e Waters,1985).

Estratégia intencional Estratégia delibarada Estratégia realizada

{.‘nlmdnd stratagy) (Deliberate strategy) {Hu.!.!zm‘ strategy)
Estratégia ndo MR Estratégla emergente
{Unrealized strategy) (Emergent strategy)

Fonte: Pedroso (2010).

Dificilmente uma estratégia é completamente deliberada e poucas por inteiros
emergentes (Mintzberg et al., 1998).

A estratégia emergente em uma empresa nao quer dizer, necessariamente, que
existe auséncia no controle e orientagdo; mas sim um acesso a flexibilidade e
responsabilidade, e disponibilidade ao aprendizado (Mintzberg; Waters, 1985, apud
Correia, 2007). Este comportamento é importante quando o ambiente é instavel,
complexo ou impositivo. A utilizacdo da estratégia emergente habilita a organizagdo
possa agir antes. Por tanto, ja a estratégia deliberada realca a hierarquia e direcao central,
enquanto as emergentes abrem caminhos para acdo coletiva e comportamento alinhado
(CORREIA, 2007).
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E importante ressaltar, que no processo da criagio de estratégias, existem duas
palavras que devem ser destacadas: formulacao e formacéo. A estratégia formulada surge
de um planejamento, é projetada e chamada de estratégia deliberada. E a estratégia
formada se comp6e ao longo do caminho, relacionadas as mudangas que acontecem no
ambiente, e assim sdo vistas emergentes (Mintzberg et al., 2010).

Para Whittington (2002), estratégias deliberadas aparecem como modelo racional,
analitico e deliberado, no qual a formulacdo, anédlise e implementagcdo acontecem em
momentos distintos. E ja as estratégias emergentes sdo compreendidas como um processo
ndo planejados, no qual a organizagcdo se devolve no dia a dia atitudes inesperadas
(Mintzberg, 1978).

Desse modo, a maneira que as estratégias sdo formuladas ndo segue apenas o
plano no qual a tomada de decisdes acontece na descri¢do evidente da estratégia, mas
também sdo desenvolvidas através de um padrdo, na forma que vao surgindo, dando a
importancia do comportamento passado da organizacdo e de sua inter-relacdo com
ambiente; as tomadas de decisfes ocorrem simultaneamente ao processo, e nao apos
(Pardo Junior, 2003).

Mintzberg et al. (2006) ainda apontam que a organizagcdo ndo deve aderir
estratégias puramente deliberadas ou emergentes, mas sim apontar meios para que
acontecam simultaneamente e complementares, pois se aderir somente estratégias
deliberadas, a organizacdo pode perder oportunidade de aprender, e se aderir apenas
estratégias emergentes, a organizacdo pode ndo ter o controle das proprias acdes e
podendo andar por diferentes caminhos.

3 RISCOS

Risco € a possibilidade de ocorréncias e eventos futuros que ndo foram previstos,
assim impedindo de alcancar os objetivos corporativos e operacionais, tendo origem em
fatores climaticos, democraticos, econdmicos e tecnoldgicos (GILIOLLI, et al., 2016). E
Chiara 2013, fala que o risco tem como dirigir tarefa como identificar riscos, medir
probabilidade e possiveis impactos, eliminar e/ou reduzir o efeito com investimento
minimo de recursos.

Segundo Society for Risk Analysis (2010), o risco é baseado no valor esperado de
uma probabilidade multipla de ocorrer consequéncia deste risco. E para Papadakis (2000),
ha diversas abordagens para avaliacdo do risco pode sendo essas avali¢Ges: implicitas ou
explicitas, quantitativas ou qualitativas.

E Rieche (2005), se define como um sistema no qual pode-se identificar, avaliar,
classificar e mitigar fatores de risco que assim podem vir atrapalhar objetivos estratégicos
de uma empresa, podendo ser analisado como um objeto de gestdo. E ja Brito (2000) diz
que um risco operacional que tem origem na auséncia de aspecto e adaptagdo dos sistemas
do controle interno, sistemas de processamentos e informacoes, tendo assim ocasionar a
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falta inesperada. Fatores internos se refere nas variagfes nos sistemas ou perda de
funcionarios (FERMA,2003).

Moraes (2003) esclarece que a probabilidade da perda pela adversidade de
estratégias adotadas, considerando a dindmica de negdcios e concorréncia. Compreende
— se também que este risco leva a questdes organizacionais, processo, estruturas, e entre
outros fatores que interferem na competitividade.

O autor fala do risco de conformidade ou legal, referente com a falta da habilidade
e/ou disciplina de uma empresa para cumprir com legislacdo e regulamentacdo externa,
normas e procedimento internos (IBGC,2007). Um tema que esta relacionado com saude
e seguranca, meio ambiente, praticas comerciais, prote¢cdo ao consumidor, assuntos de
regulagéo e legislacdo laboral. e outro autor relata que o risco da gestédo do conhecimento
¢ associado com a gestdo e controle de recursos do conhecimento, interligado com a
protecdo, producdo e comunicagdo entre eles (FRAPPAOLO; KOULOPOULOS, 2000
apud Fernandes e Benetti,2014).

Silva (2021), define o risco como uma sequéncia de acontecimentos indesejados
e inesperados no dia a dia, sendo algo voltado para a satde, o bem material e ambiente.

4 GESTAO DE RISCOS

Chiara (2013), fala que a gestéo de risco pode ser retratada num processo que
determina o nivel aceitavel de risco que envolve a atividade proposta, com técnicas de
avalicdo que determina o nivel inicial e/ou excessivo para assim elaborar estratégias que
venham melhorar os riscos individuais até que o nivel seja amenizado.

A gestdo de risco € definida como sistema no qual se idéntica, avalia, classica e
mitiga fatores de risco que pode prejudicar objetivos estratégico da empresa, no que 0
risco pode ser tratado como gestdo (RIECHE, 2005)

O termo “gestdo de clinicas” conceituando um conjunto de agdes que visam prover
a qualidade da saude, sendo estruturada no fundamento cientifico que ndo cause danos
em pacientes e profissionais, com eficacia, qualidade e seguranca de acordo com
necessidades de saude de pacientes considerando custo de autonomia do gestor
(PADILHA RQ, et al., 2018).

Albuquerque 2020, cita que o risco tem objetivo de ser gerenciados e com base
para gue esse gerenciamento aconteca, e assim o controle interno seja eficiente e eficaz.
O controle interno e gestdo de risco séo eficientes e eficazes que representa a garantia
razoavel do objetivo estratégico da empresa (ARENA, M., ARNABOLDI, M.; AZZONE,
2010, et al.,2020).

Na concepgdo de Padoveze e Berolucci (2005), existem formas diversificado de
classificacdo dos tipos de riscos. Depende da natureza da atividade da empresa, assim
pode-se mensurar 0 risco que esta exposta.
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Para apresentar o conceito de tipos de gestdo de risco, foi pesquisados tipos como
mencionados no quadro 1:

Quadro 1: Gestao de Riscos
Tipos de riscos | Conceito Autores

Estar relacionada na forma de
gerenciamento de atividades ao
logo prazo, podendo afetar areas
como disponibilidade de capital,
alteragBes juridicas e
regulamentares, reputagdo e
alteragdo de meio fisico, originando
no ambiente que se encontra
exposta.

Representa um papel importante
para qualquer empresa que deseja
possuir eficiéncia e conseguir uma
posicdo desejavel no mercado, um
excelente planejamento estratégico
deve considerar na filosofia, a
politica e processo da empresa.
Falatti (2015) concorda com mesmo
pensamento de Pérez Cervantes
(2004), que quando é realizado de
forma adequada, se proporciona
uma reflexdo de organizacdo e
ambiente em que estar inserida, tem
uma producédo de conhecimento
institucional.

FERMAR (2003).
Risco Estratégico
Pérez Cervantes (2004)

Descumprimento do “[...]
dispositivos legais ou (BRASILIANO, 2016, p.
regulamentares, a mudanca na 162).

Risco Tatico legislagéo, ou, ainda, ao
descumprimento de contrato”.
Corresponde na incerteza aos
retornos inesperados, pela falta de CHAVES (2018).
gestao.

(Trivelato, et al., 2017).
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A falta da habilidade e/ou disciplina
de uma empresa para cumprir com
legislagdo e regulamentacao
externa, normas e procedimento
internos.

O risco operacional vem de ser
risco de perdas, sendo diretas e

indiretas definidos por erros Assaf Neto 2014, etal.,

2016.
humanos.
“[...]Jocorréncia de perdas
Risco resultantes de falhas, deficiéncias E’;ASILIANO’ 2016, p.
Operacional ou inadequagao de processos '

internos, pessoas e sistemas, assim
como de eventos externos|...]".
Tem referéncias a perdas, que pode
afetar a continuidade da atividade

de uma empresa.
Fonte: Elaborado pelo auto (2023)

TRIVELATO, B. F.;
MENDES, D. P.: DIAS,
M. A. (2018)

5 RESILIENCIA

Segundo Silva (2004) a resiliéncia aborda a capacidade de desafiar e responder de
forma positiva as adversidades com suas consequéncias negativas. Assim, implica em
riscos impostos pelas ocorréncias vividas, aumentando a probabilidade de problemas,
também podendo reconhecer a existéncia de certas condi¢cdes que 0s protegem.

Michael Rutter (1991, em Infante, 1997, p.10) compreende a resiliéncia:

Uma resposta global que estdo em jogo o mecanismo da prote¢éo, considerando por estes
e ndo por utilidade contréaria de fatores de riscos, mas naquela dindmica em que concede
o individuo sair confortadora adversidade, de cada situacdo, respeitando suas
caracteristicas (Michael Rutter 1991, em Infante, 1997, p.10)

Infante (2005) diz que com o tempo a resiliéncia teve diversas defini¢des, e uma
delas que melhor representa é a segunda geracao de pesquisadores nos anos 1990, que é
adotada por “Luthar e outros (2000), esclarece que resiliéncia € “um processo dindmico
que tem como resultado a adaptagdo positiva em contextos de grande adversidade”
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(p.543), ou seja, processo que influencia em uma relagdo reciproca, assim permiti do que
a pessoa possa se adaptar.”

Dessa segunda geragédo (1990), foram descritos trés elementos primordiais por
Lutar e outros (2000).

1. Nocéo de adversidade, trauma, risco ou ameaca ao desenvolvimento humano;

2. Adaptacéo positiva e/ou superacdo da adversidade;

3. Processo que analisa mecanismos emocionais, cognitivos e socioculturais que
controla o desenvolvimento humano.

Edith Grotberg (1993) que foi pioneira em no¢do da dindmica da resiliéncia, em
seu estudo fala que necessita a interacdo de fatores resilientes decorrentes de trés niveis
diferentes: suporte social, habilidades e forca interna, que em outras palavras quer dizer
eu tenho, eu posso e eu sou e/ou estou, assim nessa incorpora como fatores essenciais na
dindmica e interacdo entre elementos.

Segundo Luthar, Cichetti, Becker (2000) falam sobre as vantagens no enfoque da
resiliéncia que € no desenvolvimento humano que fica subtendido que dentro de um
contexto especifico. E afirmam que a necessidade de ser coerente com a terminologia e
com a defini¢cbes com os desafios que surgem.

A resiliéncia evolucionéria, proposta logo, mas tarde por Davoudi et al. (2012) e
Davoudi, Brooks, & Mehmood, (2013) envolve a adaptacdo de como a caracteristica
necessaria ao sistema sejam capazes de alcancar o ciclo continuo de inovacao,
transformacao e reorganizacdo mediante a distarbios frequentes e de relevancia estrutural.

Na visdo de gestdo empresarial, segundo Reeves, Lang, & Carlsson-Szlezak (2020).;
Folke,(2016); Wahl (2019), organizag@es resilientes tem os seguintes principios, como
mostra o quadro 2:

Quadro 2: Principios resilientes

Principios Conceitos
Garantir a capacidade de producdo, revertendo, com
Redundancia certa medida, 0 movimento de estoque e gestdo por

fluxo, intensificado na fase do capitalismo atual.
Diversas abordagens e perspectivas a0 mesmo
problema ou decisdo sendo menos eficientes, mas
Diversidade conferindo uma flexibilidade e capacidade da resposta
em crise, com solucBes criativas, que nao
multipliquem a I6gica em operacao.

E sistema modulares, em que fabricas, unidade
organizacionais ou fontes de abastecimentos se

Modularidade
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reorganizam e se conectam em diferentes maneiras,
sdo mais resilientes.

Capacidade do sistema se transformar e evoluir
atraves de oportunidade, problema ou sinais externos,
prezando o conhecimento, no processo de registro e
Adaptativa disseminacdo de aprendizado, fluxos abrangentes na
comunicagéo interna e externa, disponibilizacdo de
oportunidade e recursos necessarios nos setores e
colaboradores.

Situacdes de incertezas, embora precisem dedicar
transformaces necessarias para um futuro melhor, é
pautado que as empresas considerem cenarios piores
em estratégias de contingéncia.

Fonte: Elaborado pelo autor

Prudéncia

6 METODOLOGIA

Esta anélise, baseado nos estudos de Negrdo et al. (2021), e especificagdo adota por
Gil (2008) que classifica os objetivos e os procedimentos técnicos. Os objetivos se
caracterizam na descritiva na amplitude de que busca na descricdo estratégico da
organizacdo na maneira de verificar na acdo de seu funcionamento. Enguanto aos
procedimentos técnicos classificado de forma documental e bibliogréfico. O método deste
estudo esta dividido em duas partes.

A primeira trata a investigacdo do local de forma de caracteriza-lo, abordando-se

técnicas de pesquisa utilizada. O local de estudo abrange o ambiente estratégico de 04
(quatro) clinicas no segmento na area da saude, localizada no municipio de Capanema —
PA. Escolhida no aspecto organizacional a serem analisados foi o resultado da pesquisa
juntos aos gestores das empresas onde foram realizadas as entrevistas. Na pesquisa
realizada, foram ouvidos gestores e representes administrativos correspondentes da area
em anélise.
As clinicas pesquisadas, que neste estudo sera chamada de organizagdes, atuam nos
seguimentos de diagnésticos por imagens e clinicos, consulta especializadas. Técnica da
pesquisa que foi utilizada através de 02 (dois) pontos: coleta de dados e analise dos
resultados. O método de coleta de dados foi realizado e duas fases; pesquisa documental
e entrevistas com gestores e representantes. A pesquisa documental teve um ponto
importante na analise de relatdrios, planos organizacionais e informativos que analisam
o perfil estratégico adota nas organizacGes pesquisadas. Na etapa seguintes foi realizadas
entrevistas com gestores e representes que atuam nas 04 (quatro) organizagoes.
Ocorreram 05 (cinco) entrevistas, sendo 04 gestores e 1 administrador.
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As entrevistas foram formadas de perguntas divididas em partes simples: analise
da construcdo de estratégias; quais as estratégias padrao adotado; e qual a analise padrédo
na dindmica de estratégias nas agdes. Possibilitando a identificacdo dos elementos que
compdem a construcdo de estratégias nas organizacfes analisadas, e a competividade
organizacional em andlise do tipo de estratégias que fazem parte dos padrées estratégicos
adotados pelas empresas no periodo pos pandemia.

Ao final, ocorreu a analise de resultados que considerou a base de especificagcdo
desenvolvida por Mintzberg e Quinn (2006), no qual as organizacGes teriam um
posicionamento de como poderia ser catalogado os cinco tipos de estratégias, que sao: as
pretendidas, as deliberadas, ndo realizadas, as emergentes e as realizadas (Quadro 3).

Quadro 3: Tipos de estratégias através do modelo de Mintzberg e Quinn (2006).
Tipos de Estratégias Descricéo

Referentes ao plano, ato realizado antes

Pretendidas do acontecido.

Atingem no que se consegue no decorrer
do caminho a partir do plano.

Aquilo que ndo conseguiu executar, ndo
foi concluida ou finalizada.

Referente no que fez estrategicamente

Deliberadas

Nao Realizadas

Emergentes durante ao processo, que ndo fazia parte
do plano.
. Composto do resultado de todas as
Realizadas .
anteriores.

Fonte: Elaborado a partir de Mintzberg e Quinn (2006).

Na utilizacdo dessa classificacdo, justifica-se que o modelo permite uma
compreensdo clara do padrdo estratégico e resiliéncia, ou seja, a capacidade de visualizar
consisténcia ou ndo de uma atuacdo da organizacdo para atingir seus objetivos mediantes
aos riscos vividos. Este estudo teve como objetivo de analisar de como a dinamica do
padrdo estratégicos das organizacbes, de maneira de observa sua capacidade estatistica
de se manter na competividade no mercado em que atuam, mediante a riscos vividos.

7 RESULTADOS E DISCUSSAO
Esta analise procura desenvolver uma dindmica do padrdo estratégico da
organizacao do seguimento da area de salde, com a intensdo de averiguar a dindmica das

acOes das organizacdes que tem um padrao estratégico preparado em garantir uma posi¢do
de competividade que venha sustentar o segmento de sua atividade.
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7.1 Analise dos Agentes Atuantes

Modelo de analise realizado nas organizac6es pesquisadas dos tipos de estratégias
que compdem o padrdo estratégico, seguindo na investigacdo na classificacdo de
Mintzberg e Quinn (2006) que entende as estratégias. Na investigacdo, os elementos que
serdo destacados serdo as estratégias deliberadas e emergentes, quanto 0s riscos vividos.

As estratégias deliberadas, os administradores mencionaram de como sendo
estratégias intencionais obteve a realizacdo em certo momento, assim afirmando as
palavras de Mintzberg e Quinn (2006) que diz que estratégias deliberadas compdem
aquelas gque séo baseadas em intencdes, que assim devem ser articuladas e transparentes,
da qual as intencdes foram realizadas pelas organizacdes.

No estudo € observado que as organiza¢fes adotaram as estratégias deliberadas
num certo periodo, duas organizacdo deliberou por um projeto de reforca de seu
estabelecimento para melhorar comodidade para os pacientes, melhorando a estrutura de
forma ampla para atender uma quantidade maior e com conforto; outra organizagdo optou
antecipar para o seu prédio oficial que estava em construcéo, buscando oferecer mas
espaco, conforto e modernidade, com ambiente agradavel, aderindo equipamentos novos,
capacitacdo de seus colaboradores, tendo um alto investimento, como a mesmo realiza
exames de valor mediano, assim vindo gerar resultado positivo financeiro em sua
empresa; e a 4 e Gltima empresa, deliberou apenas em investimentos de capacitacdo de
colaboradores para melhor atender seus clientes.

Neste contexto, foi identificado que as organizac6es deliberaram estratégias coma
visdo de se manter mais atuantes no mercado em que atuam, por mais que empresas que
realizam exames € mediano na regido de Capanema — PA. Nesse sentido, as organizacoes
deliberam por investir em ampliagéo e qualificacdo profissional, buscando um diferencial
em relacdo aos seus concorrentes.

Quanto estratégias emergentes, 0os administradores relatam que suas organizacdes
utilizam o recurso sempre que possivel, analisando a conduta nestas organiza¢fes quando
surge uma necessidade previamente estabelecida. Essa observacéo encaixa na definigéo
de Mintzberg e Quinn (2006), quando afirmam que estratégias emergentes sdo
estabelecidas quando nascem sem que haja intensdo definida, e/ou que exista uma
intencdo, apontam como ndo houvesse.

Esta andlise existe também uma elaboracdo de estratégias emergentes dentro das
organizaces estudadas, conforme aos administradores esta relacionada como questao de
contingéncias. Por tanto, uma boa parte das estratégias emergéncias € definida através
dos acontecimentos no ambiente externo e interno nas organizagdes. No que interessam
nas estratégias realizadas, os administradores relataram as descritas agdes: aumento
progressivo no seu faturamento, aquisicdo de equipamentos novos, ampliagdo ou
melhorias do espaco fisico e qualificacdo de seus colaboradores.
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Porém, no que se constatou que dessas acdes assinaladas, trés organizagdes
corresponderam que essas estratégias foram cumpridas, e um apontou que somente uma
parte foi cumprida. Embora os administradores relatarem que elaboraram estratégias de
acordo com os acontecimentos, que se classifica como emergentes, ndo informa com
detalhes do processo dessas a¢Oes. Mediante da discussédo quanto a classificagéo dessas
acOes, foram analisados os tipos de estratégias conforme Mintzberg e Quinn (2006), que
as analises foram razoaveis no padrdo estratégicos nas acdes que as organizagoes
realizaram.

7.2 Analise das Acdes Estratégicas

A anélise concluiu que padrdo estratégico analisado nas organizacdes € de
crescimento, a fim de desenvolver a¢des positivas sendo intencionais e estudas em seus
ambientes que envolver estratégias pretendidas, emergentes e deliberadas, de acordo com
estudo de Mintzberg e Quinn (2006). As estratégias pretendidas as organizacGes focaram
no aumento de suas a¢cdes no mercado; aumento no faturamento e fidelizacbes de seus
clientes. E as estratégias deliberadas as organizagdes buscaram condicGes favoraveis para
seus estabelecimentos como: reforma de suas estruturas; investimentos em equipamentos
e treinamentos de colaboradores. E ja estratégias emergentes as organizacoes
desenvolveram questdes de contingéncias resultantes em ambientes interno e externo, tais
como: agendamento através de canais de especificos (WhatsApp, cal center), entrega de
resultado através da internet e realizacdo de alguns exames a domicilio (Holter 24h, Mapa
24h, exames de laboratorio).

As estratégias realizadas pelas organizac@es, envolve metas que na sustentagdo
competitiva de seu ramo, dentre eles estdo a qualificacdo de colaboradores, aquisicdo de
equipamentos novos, reforma de sua organizacgdo. Por tanto, compreenderam que suas
acOes dispersas e limitas a questBes contingenciais., assim, esta conduta tiveram
circunstancias internas e externas, no processo estratégico de seu planejamento limitando
a competividade no mercado. Em destaque os planos de salde e meédicos parceiros
respondem por 90% das possibilidades dentro das organizagdes e 10% clientes sem
planos de saude. As modifica¢bes de um processo diferenciado atribuem uma seguranca
superior, e decorrente 0 aumento da garantia de competividade na reducdo da dependéncia
reduzida nas parcerias.

O que se pode afirmar que as acdes desenvolvidas nas organizacGes analisadas,
demostra que a preocupacao em seus procedimentos de planejamento bésicos, por parte
delas. No entanto, o aspecto dessa garantia e classificada de “eficiéncia técnica dos
processos produtivos” ¢ constituido por estratégias emergentes, de acordo com modelo
teorico citado, s@o estratégias relacionadas a questdes circunstanciais, ou seja, acontecem
dentro de um processo de producdo que ndo fazia parte do planejamento inicial. Esta
colocacdo analisada junto com as organizacbes, em que as estratégias emergentes
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dominam o papel principal, possuem uma relagdo adequada com o aprendizado na
construcdo estratégicas, baseada na conduta de estratégia deliberadas (estratégia baseada
em intencdes estabelecidas).

Todavia, a deficiéncia de regras do tipo de estratégia emergentes, a0 mesmo momento
em que da condicbes de oportunidades, também oferece riscos aos negocios (Porter,
2008). A confianca em estratégias emergentes € suscetivel a medida que acdo
circunstancial pode estar disposta a uma compreensao de seu administrador inserido na
sua rotina de trabalho de modo que venha trilhar caminhos ndo recomendados a
organizacao.

8 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo concluiu que padréo estratégico analisado junto as organizacfes estudadas
sdo de crescimento continuo de forma de desenvolver acbes em seu ambiente
organizacional, assim envolve estratégias emergentes, conforme a classificacdo de
Mintzberg e Quinn (2006), que assegura moderadamente a condi¢cdo competitiva. O que
demostrou que as estratégias desenvolvidas nas organizagcbes compdem em ac¢des isoladas
e restritas em questbes circunstanciais, independente que seus administradores
promoverem propdsitos comprometidos e direcionados na tentativa de aperfeicoamento
na competitividade no ramo de salide em Capanema — PA. E precisamente levada por
aspectos contingenciais, em que aquela compreensdo de gestdes atribui para os papeis
que as vezes sdo inadequadas as reais questdes competitivas, esse estudo concede uma
garantia na competividade das organizacfes somente parcial no ramo que atuam.

As estratégias emergentes das organizacOes, foram especificadamente através dos
aspectos circunstanciais originarias no espaco interno e externos das organizacdes. Este
comportamento caracteriza em ambiente fragil no processo da edificacdo de um
planejamento estratégico que certifique as organizacfes estudas tenham condicdes de
competividade.

Na andlise houve uma certa limitacdo em algumas informacdes fornecidas pelos
administradores das organizagdes, que resistem em esclarecer certos detalhes. Portanto,
0 estudo abrangeu em um grupo de contribuicdo apropriado sobre o padréo estratégico
das organizacGes nos ramos de salde, dessa forma surge um alerta e orientagdo no
processo da tomada decisdes da organizacdo do segmento estudado. Para sugestdo de
outras pesquisas consiste na possibilidade de introduzir um estudo em outras
organizag@es nos seguimentos de clinicas medicas e de diagnosticos no municipios de
Capanema — PA, afim de que seja possivel distinguir o padréo estratégicos em todo
segmento, deste modo venha contribuir para evolucdo de planejamentos e controle mais
eficazes para o enfrentamento no mercado na realidade.
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