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“Na estratégia, decisiva € a aplicacao .

Napoledo Bonaparte



RESUMO

A estratégia é essencial ao sucesso das organizag¢des. Os funcionarios ndo gestores
consistem no nivel hierdrquico mais numeroso nas organizacbes e sentem a
necessidade de participar das atividades relacionadas com a implementacdo da
estratégia, que precedem as realizacbes e conquistas das organizacfes. Apesar
disso, a relacdo entre os ndo gestores e a estratégia das organiza¢gdes é tema pouco
frequente em estudos pela academia. Esta pesquisa examinou a relagéo a partir da
comunicacao da estratégia, verificando os fatores subsequentes de entendimento e
participacdo dos ndo gestores na implementacao da estratégia, até os efeitos acerca
da sua efetividade e do desempenho da organiza¢éo, estabelecendo modelo teérico
gue abrange todo esse processo. Os néo gestores tém papel chave na vida da
organizacdo e no desempenho de suas funcfes, nos seus microambientes, e
autorregulam-se na direcéo dos objetivos estratégicos das organizacdes. A pesquisa
contribui, portanto, para que a academia compreenda a relevancia da participacéo
desse publico nas questdes que envolvem a estratégia e também para que a gestado
estratégica apoie 0s gestores em todos 0s niveis organizacionais a calibrarem
adequadamente as abordagens com esse publico na direcdo da efetividade da

estratégia e dos efeitos pretendidos no desempenho das organizacdes.

Palavras-chaves: Estratégia; Ndo gestores; Gestéo estratégica.



ABSTRACT

The strategy is essential for the success of the organizations. The non-managers
consist in the most numerous hierarchical level of employees in the organizations and
they manifest the need of participating in the activities related with the implementation
of strategy that precedes the organizations achievements. Nevertheless, the
relationship between non-managers and the strategy of organizations is an uncommon
subject of studies by the scholars. This research had examined this relationship, from
strategy communication, verifying the subsequent factors such as the understanding
and participation of non-managers in the strategy implementation, up to effectiveness
of the strategy and its effects on organizational performance, establishing a theoretical
model that embraces all this process. The non-managers play a key role in the life of
the organizations, and when performing their functions, in their microenvironments,
they regulate themselves towards the strategic objectives of the organizations. The
research contributes to the scholars understanding the relevance of the participation
of this public in questions, refers to strategy. Also, to the strategic management that
may support the managers in all organizational levels to properly drive the approaches
with non-managers towards the effectiveness of the strategy as well as the intended

effects on the performance of organizations

Keywords: Strategy; Non-managers; Strategic management.
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Capitulo 1

1. INTRODUCAO

A estratégia € um dos componentes que contribui para 0 sucesso de uma
organizacdo quanto a alocacdo de seus recursos, geracdo de valor e reacdo em
momentos de mudancas no ambiente externo (WOOLDRIDGE; SCHMID; FLOYD,
2008; DAWLEY; MUNYON, 2013). Gorkemli e Cetinkaya (2017) ressaltam que em
paises com incertezas politicas e econémicas e com ambiente de competicdo acirrada
de mercado, o planejamento estratégico das organizacfes torna-se ainda mais
relevante. Enfatizam ainda que a concepcao da estratégia se refere a um processo de
escolha do caminho mais adequado para a organizacdo dentre as alternativas
identificadas por meio de analises qualitativas e quantitativas. Este processo, desde a
elaboracdo da estratégia até sua implementacdo demanda compreenséao, trabalho
burocrético, acdes das liderancas e comunicacao efetiva para levar a mensagem as

unidades de negocios e as partes interessadas.

As organizacdes possuem trés niveis em que processos decisorios, gerenciais,
administrativos e de producdo ocorrem. O nivel estratégico situa-se na parte mais alta
da piramide e é onde o norte da organizacdo é tracado, por meio da definicdo de
politicas, objetivos e da propria estratégia da organizacéo. O nivel tatico situa-se na
parte intermediaria da piramide e desempenha papel administrativo através da gestao
do orcamento e dos recursos, definicdo de regras e parametros operacionais e o
gerenciamento da base operacional. O nivel operacional se relaciona ao processo de
producdo, na execucao efetiva das atividades operacionais e utilizagdo em seus

processos dos materiais disponiveis, além da orientagdo por procedimentos preé-



establecidos. Esse nivel € mais numeroso e concentra a maioria dos ndo gestores

(ANTHONY, 1965; LE MOIGNE, 1974).

Em particular, a implementacdo da estratégia, de forma sistémica, atingindo
todos os niveis de funcionarios, € complexa (HREBINIAK, 2006). De acordo com
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a concepc¢ao da estratégia da organizacéo é
voltada para o cerne da ideia de se tracar um rumo, um plano norteador, que assegure
os melhores resultados para a organizacao. Contudo, sob o aspecto do entendimento
da estratégia em todos os niveis administrativos, esses autores lancam luz sobre os
resultados de determinado experimento com 12 abelhas e 12 moscas, que foram
aprisionadas em uma garrafa posta horizontalmente com a base direcionada para uma
janela. Ocorre que as abelhas morreram buscando a todo tempo o fundo da garrafa,
na direcdo da luz, enquanto as moscas, ap0s aproximadamente dois minutos,
conseguiram encontrar a saida por terem diversificado a direcdo de voo no interior da
garrafa. Nesse contexto, analisando a inteligéncia do grupo tido como mais bem
norteado (abelhas) em comparagéo ao grupo com menos orientagdo (moscas), € feito
0 seguinte questionamento: “Sera que temos abelhas demais elaborando a estratégia
e poucas moscas envolvidas nesse processo”? Por isso, torna-se relevante inserir os
funcionarios que ndo ocupam cargos de gestao desde o processo de formulacédo da
estratégia até sua execucao (SHIMIZU, 2017). Diante do exposto, argumenta-se a
relevancia da compreensdo do processo estratégico da organizacdo e o
desenvolvimento de uma visdo sistémica a respeito dele por todos os niveis de

funcionarios (PANEGALLI, 2004).

No sentido de alcangar os niveis central e de base da piramide organizacional,
isto €, o tatico e o operacional (ANTHONY, 1965), a comunicacdo advinda da alta

gestdo a respeito da estratégia deve abarcar o compartilhamento dos principios e
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valores, metas e objetivos estratégicos com todos o0s niveis hierarquicos da
organizagdo (OSWALD; MOSSHOLDER; HARRIS, 1994; LOVAS; GHOSHAL, 2000),
possibilitando que os trabalhadores que formam a base operacional entendam a
estratégia e regulem suas acdes na direcdo dos objetivos da organizacdo (DAWLEY;
MUNYON, 2013). E razoavel sugerir que todos os empregados, independentemente
de cargos e funcdes exercidas, possuam algum nivel de entendimento a respeito da
estratégia, e que essas cogni¢cdes tenham o potencial de afetar suas atitudes no

trabalho (WITT, 1998; BANDURA, 2001; DAWLEY; MUNYON, 2013).

Frente a uma comunicacdo da estratégia abrangente, o envolvimento dos
funcionarios ndo gestores nos processos de formulacdo e implementacdo da
estratégia torna-se relevante, ja que a alta gestdo ao envolver os ndo gestores em
determinados momentos e absté-los de participacdo em outros, gera uma ruptura
relacional entre os niveis hierarquicos, com impactos sobre os objetivos da estratégia

(DA SILVA; LEPSCH, 2011).

Ao proporcionar aos funcionarios, em especial ndo gestores, o entendimento a
respeito da mensagem que a estratégia pretende enviar, gera-se a compreensao
sobre o papel que cada um desempenha na organizagédo, e, por conseguinte, um
sentimento positivo com realizagbes em atividades que contribuam para os objetivos
da organizacdo. O desempenho na tarefa possui elo com a percepgcdo dos
funcionarios sobre 0 que € necessario para boa execucédo de determinadas atividades.
Trata-se de fatores relevantes para a organizacao no papel de entidade empregadora,
com efeitos positivos, conforme o entendimento da estratégia se mostra robusto

(LOCKE; LATHAM, 2002; DAWLEY; MUNYON, 2013).

Nesse sentido, esse estudo tem como objetivo examinar como a camada mais

numerosa de funcionarios das organizacdes, 0s nao gestores, participa do processo
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estratégico das organizacfes. Mais especificamente, discutir os impactos da
comunicacdo, entendimento da estratégia e participacdo dos funcionarios nao
gestores na implementacéo da estratégia, em sua efetividade e no desempenho da

organizacao.

Segundo Elbanna e Fadol (2016), ha escassez de pesquisas a respeito dos
fatores que exercem impacto sobre o processo de implementacdo da estratégia,
mesmo que amplamente notada como questdo determinante para o desempenho da
organizacdo. A efetividade da estratégia também encontra vinculo direto com a
maneira como a implementacao da estratégia ocorre (VELIYATH; SHORTELL, 1993;
ANDREWS et al., 2011). Desmidt e George (2015) destacam que, apesar da
reconhecida importancia sobre a constru¢cdo de um consenso quanto ao entendimento
da estratégia nos grupos que compdem a base da piramide das organizacoes, esse
tema dispGe ainda de limitadas pesquisas. Dawley e Munyon (2013) acrescentam ser
um problema o entendimento da estratégia pelos ndo gestores, seus efeitos e
aspectos, ser um fendbmeno relativamente inexplorado, mesmo que diferentes
pesquisadores tenham enfatizado a relevancia desse publico nas organizacdes.
Segundo esses autores a estratégia na alta gestdo das organizacbes € tema
recorrente em pesquisas. Entretanto, a relagdo que envolve a estratégia da
organizacao e os profissionais ndo gestores ainda necessita de pesquisas empiricas.
Salientam ainda que, a participacdo dos funcionarios ndo gestores, a efetiva
comunicacado sobre estratégia com esse publico e a percepcao da relevancia desses
pontos prové aos profissionais a condicdo de se autorregularem na direcdo dos
objetivos da organizacao, contribuindo, portanto, para o desempenho dela. Dai a

necessidade de mais pesquisas associando estratégia e os funcionarios néao gestores.
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Assim, esta pesquisa contribui para a literatura de gestao estratégica, primeiro,
com uma investigacao empirica a respeito da participacdo da camada mais numerosa
das organizacBes nesse processo. Contribui principalmente sobre o papel nodal do
entendimento da estratégia na relacéo entre a sua comunicacao, a participacdo dos
funcionarios ndo gestores na sua implementacdo e, por conseguinte, na sua
efetividade e no desempenho da organizacdo. Segundo, ao discutir os impactos dos
fatores como a comunicacao e entendimento da estratégia, bem como a participacéo
dos funcionarios na implementacdo das iniciativas estratégicas. Terceiro, para
avancar o debate na literatura de gestdo estratégica acerca do envolvimento desse
nivel hierarquico no processo de planejamento estratégico, em particular, para

organizacdes com mao de obra com baixa escolaridade.



Capitulo 2
2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. AIMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

Dentre os trés niveis das organizacoes, isto €, estratégico, tatico e operacional,
o utimo, que forma a base, € 0 mais numeroso e concentra a maioria dos nao gestores
(ANTHONY, 1965). Essa pesquisa examina como esse publico recebe a mensagem
transmitida através da estratégia, a entende, participa de sua implementacéo e,
portanto, contribui para sua efetividade e para o desempenho da organizacdo. Esses

niveis estdo representados na Figura 1.

Administracao
Estratégica

Planejamento e controle
Administrativo

Controle Operacional

Figura 1 — Niveis de processos decisorios nas organizagdes
Adaptado de Kendall e Kendall, 1991 e Le Moigne, 1974.

Noble (1999, p. 120) classifica a implementacdo da estratégia como um
processo complexo, definindo-o como ‘a comunicacdo, interpretacdo, adocao e
proclamacao dos planos estratégicos’. Refere-se ao momento de conexdo entre 0s
niveis estratégico, tatico e operacional da organizacdo (BOURGOIN;

MARCHEASSAUX; BENCHERKI, 2018). Caminha lado a lado com formulacdo da
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estratégia, ambas relacionadas aos aspectos financeiros, sociais e éticos da
estratégia (CRITTENDEN; CRITTENDEN, 2008). Para Jarzabkowski e Balogun
(2009), o processo formal de planejamento estratégico de uma organizacao diz

respeito a definicdo, determinacdo e implementacéo de acdes de cunho estratégico.

Muitas organizacdes lutam para executar suas estratégias e um dos motivos
para o insucesso da execucao da estratégia é que, apesar de haver um planejamento
adequado para a implementacdo voltado aos profissionais ndo gestores (DAVIS;
ALLEN; DIBRELL, 2012), frequentemente, constata-se a falta de conhecimento desta
camada de funcionarios quanto as prioridades estratégicas da organizacao

(GALUNIC; HERMRECK, 2012).

Os gestores e demais funcionarios da base operacional, que estao envolvidos
de forma mais proxima com o contexto do ambiente do negdcio, identificam as
oportunidades e as acbes necessarias para a efetiva implementacdo da estratégia
antes dos profissionais dos niveis tatico e estratégico (IVANCIC et al., 2017). Dai a
alta gestdo desempenhar papel chave nesse processo ao adequar as condigcdes
organizacionais para a implementacdo da estratégia por meio da comunicacao e do
direcionamento claro a respeito dos objetivos da organizagcdo (OSWALD;
MOSSHOLDER; HARRIS, 1994; LOVAS; GHOSHAL, 2000; SULL, 2007; HAMEL,

2011).

2.?. A COMUNICAC}AO DA ESTRATEGIA PARA OS FUNCIONARIOS
NAO GESTORES

A comunicagdo interna atua como uma espécie de contrato empregador-
empregado na relagao entre gerentes e subordinados, acarretando reflexdes por parte

dos gestores sobre seus papeis nas organizacdes e o calibre das suas ac¢bes de
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comunicacdo ao transmitir valor aos funcionarios por meio das mensagens emitidas
(VAREY; LEWIS, 1999). O fluxo eficiente de informacdes na organizacao contribui
para a criacdo de modelos mentais eficazes (DENNIS; FULLER; VALACICK, 2008),
representando, de forma metaférica, o sangue que circula por todos os sistemas da
organizacdo (COOPER-THOMAS; ANDERSON; CASH, 2012). Sob essa perspectiva,
Ahmed e Rafig (2003) destacam a necessidade de entendimento sobre os diferentes
perfis de funcionarios em cada segmento da indastria. Do contrario, os gerentes
podem continuar a emitir mensagens ou utilizar formas de comunicacdo que gerem

guase nenhum significado frente aos objetivos daquela inddstria.

A comunicacéo interna trabalha para estimular o entendimento a respeito das
prioridades da organiza¢ao, condicdo que impacta positivamente o comprometimento
dos funcionarios (WELCH, 2012). Assim, espera-se que a comunicacao interna
fomente o desenvolvimento de modelos mentais pelos funcionarios de
compartiihamento de informacdes, estimulando a interacdo entre os funcionarios

(MAITLIS; CHRISTIANSON, 2014).

Logo, a comunicacdo estruturada ou espontanea sobre a estratégia da
organizacdo é condicao necessaria, embora nao seja suficiente para a implementacao
da estratégia. Em particular, os funcionarios ndo gestores precisam atribuir um
significado a mensagem transmitida por meio da estratégia, de forma que venham a
reagir em seus microambientes em direc&o aos objetivos corporativos (PAARLBERG,;
PERRY, 2007). Entretanto, muitos executivos apresentam dificuldades ao transmiti-
la. As longas reunides sobre 0 assunto ndo geram uma ideia clara sobre o ponto para
0 qual sao direcionados e devem direcionar os demais niveis. Dessa forma, o nivel
administrativo composto por ndo gestores recebe uma mensagem incorreta, ou

sequer recebe, e essa condicao gera duvidas em seus empregados sobre a lideranca,
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os valores da empresa e a franqueza do proposito futuro da estratégia (BOURGOIN;

MARCHEASSAUX; BENCHERKI, 2018).

Por isso, o didlogo assume um papel de destaque para a elaboracdo da
estratégia e para que ela gere os efeitos pretendidos, da mesma forma que a
intensidade e frequéncia com a qual os executivos se envolvem na interacdo com 0s
demais niveis hierarquicos é determinante para a qualidade dos resultados advindos
da estratégia (HAMBRICK, 1994). O dialogo se mostra como uma ferramenta efetiva
principalmente nas interacfes entre gerentes de médio nivel e seus funcionarios da
linha de frente. Nesse ambiente, préximo a base da piramide, o didlogo viabiliza o
entendimento da estratégia e fortalece o comprometimento de todos com seu
propésito, podendo ser prejudicial ao processo estratégico excluir qualquer nivel
hierarquico de tais dialogos (ROOBEEK; MANDERSLOOT; DU MARCHIE SARVAAS,
1998; RISS; DUKOVSKA-POPOVSKA; JOHANSEN, 2006). Nesse contexto, o didlogo
se apresenta como ferramenta para a producao de uma visdo compartilhada entre os

funcionarios (BOURGOIN; MARCHEASSAUX; BENCHERKI, 2018).

Adicionalmente ao dever de comunicarem-se com a base operacional, os
gestores dos niveis tatico e estratégico, ao se posicionarem acessiveis a comunicacao
advinda dos niveis da base operacional, evitam que informac¢des, consideracdes e
ideias apresentadas pelos ndo gestores se percam no caminho e contribuem para o
robustecimento do entendimento da estratégia (EDMONDSON, 1999; DETERT;
BURRIS, 2007; DETERT; TREVINO, 2010). Conforme Dawley e Munyon (2013), a
organizacao precisa monitorar se a comunicacao da estratégia é ampla o suficiente
para alcancar a todos os funcionarios, bem como avaliar se ela esta desempenhando

papel de facilitadora para o entendimento da estratégia. Desta forma, os funcionarios
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podem ter condicbes de alinhar suas atitudes com o0s objetivos da organizacéo,

contribuindo para os melhores resultados. Por isso, é proposta a hipoétese:

Hi: A comunicacdo da estratégia para os funcionarios ndo gestores impacta

positivamente a implementacao da estratégia.

2.3. O ENTENDIMENTO DA ESTRATEGIA PELOS FUNCIONARIOS
NAO GESTORES

Quando os membros da organizacdo compartilham a visdo estratégica, eles
entendem coletivamente os objetivos organizacionais. Os soldados tornam-se mais
efetivos quando entendem o plano de batalha (DAWLEY; MUNYON, 2013).
Entretanto, o entendimento da estratégia também é atribuido as cognicGes de cada
individuo a respeito da estratégia, misséo e visao da organizacao. A cognicdo mostra-
se pertinente a cada individuo porque a maneira como as pessoas processam as
informacdes esta associada a filtros pessoais, amparados em aspectos afetivos e de

cognicdo (BUSENITZ; BARNEY, 1997).

Um amplo entendimento sobre as prioridades estratégicas da organizacao é
relevante para combater as divergéncias a respeito dos objetivos e contribuir de forma
eficiente para a execucdo da estratégia (DESMIDT; GEORGE, 2015). Os integrantes
da organizacdo, ao compartilharem a visdo estratégica, chegam coletivamente ao
entendimento a respeito dos objetivos da organizacdo. Contudo, 0 sucesso na
geracdo de visdo compartilhada se mostra mais descomplicado no nivel gerencial
comparativamente aos niveis formados por ndo gestores, também pelo fato dessa

populacao ser mais numerosa (DAWLEY; MUNYON, 2013).

A compreensao compartilhada a respeito da l6gica subjacente a estratégia e a

mensagem que a estratégia envia aos funcionarios implicam ndo somente a mera
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compreensao e concordancia dos funcionarios no tocante as atribuicdes operacionais
de suas posi¢cbes. Mas, também ao desenvolvimento continuo de um senso de
cooperacao, que ratifique como acertado o direcionamento que a organizacdo emite
por meio da comunicacdo da estratégia (CUNNINGHAM; HARNEY, 2012). Esse
senso de cooperacdo pode ter efeito sobre a motivacdo dos funcionarios e sobre o
compromisso da organizacdo em melhorar continuamente a gestdo dos funcionarios

(KELLERMANNS et al., 2011).

Destaca-se que a estratégia precisa fazer sentido e enviar uma mensagem. O
“fazer sentido” € um processo em que os atores da organizagdo chegam ao
entendimento sobre o propdésito na qual a estratégia pretende alcancar (WEICK, 1995;
MAITLIS; CHRISTIANSON, 2014; CORNELISSEN; SCHIDT, 2015). Outra maneira
utilizada pela alta gestdo para comunicar a estratégia e robustecer seu entendimento
€ a criacdo de conceitos para dar sentido a estratégia e até mesmo legitima-la, algo
também usado pelos gestores em circunstancias de alteracdes de ambiente e ajustes
de rumo. Contudo, o valor utilitario de um conceito sofre altera¢cées ao longo do tempo,
sugerindo que determinados conceitos possuem um ciclo de vida. Ou seja,
desempenham um papel relevante na elaboracéo da estratégia e perdem a relevancia
apos certo tempo, sendo necessario substitui-los (JALONEN; SCHILDT; VAARA,

2018).

O discurso sobre a estratégia se caracteriza por trazer conceitos centrais de
forma a transmitir determinados significados, denominados conceitos estratégicos.
Apenas para exemplificar, organizacdes podem usar termos como globalizacao,
orientacdo na direcdo do cliente ou gestdo da qualidade para gerar significado e

direcionar seus funcionarios quanto ao entendimento compartilhado por todos na
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organizacdo (SEIDL, 2007), sugerindo relacdo positiva entre a comunicacdo da

estratégia e o entendimento pelo quadro de funcionarios. Assim, é sugerido:

H2: A comunicacdo da estratégia para os funcionarios ndo gestores impacta

positivamente o entendimento da estratégia.

O entendimento da estratégia de trabalho possibilita aos funcionarios nao
gestores transitarem por diferentes redes de relacionamentos na organizacao,
fortalecendo o relacionamento com pares ou gerentes, fazendo com que seja efetiva
sua participacdo nas acfes que compreendem a busca pelo cumprimento da missao
da empresa (DAWLEY; MUNYON, 2013). Dessa forma, argumenta-se que o
entendimento da estratégia tem uma relacdo positiva com a implementacdo da

estratégia. Dai a hipoétese:

Hs: O entendimento da estratégia pelos funcionarios ndo gestores impacta

positivamente a implementacao da estratégia.

24. A PARTICIEAQAO DOS FUNCIONARIOS NAO GESTORES NA
IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

De acordo com Mintzberg (1990, p. 184), a organizacdo ao optar por envolver
apenas a alta gestdo no processo de formulacédo da estratégia limita o raio de visao
acerca das variaveis necessarias nas analises relativas a esse processo. Por isso,
defende que os funcionarios da base da piramide sejam envolvidos em discussdes
que precedam a formulacdo e a implementacdo da estratégia. Wooldridge e Floyd
(1990) afirmam que os funcionarios ndo gestores precisam entender a estratégia e se
comprometer com seus gerentes, para que amparem a estratégia. Haudan (2007)
destaca que os funcionarios possuem uma necessidade intrinseca, inerente a relacdo

com seus empregadores, de entenderem como o desempenho e suas atitudes
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individuais contribuem para o sucesso da organizagéo. Portanto, ao entenderem, por
conseguinte, participam do processo estratégico e buscam alinhamento entre as

acOes a serem executadas no ambito de suas funcdes e o0s objetivos da organizacao.

Para Mankins e Steele (2005), as empresas atingem somente 63% do
desempenho financeiro pretendido. Essa diferenca tem relacdo com o fato de 95% de
seu quadro de funcionarios nao ter clareza sobre a estratégia da empresa ou mesmo

nao conseguir chegar a um entendimento (KAPLAN; NORTON, 2005).

O desempenho abaixo do esperado de funcionarios da base operacional esta
associado a falta de conhecimento a respeito da estratégia. Portanto, a consequente
passividade desses funcionarios para tomada de acdes que contribuam para a
implementacédo da estratégia (CRITTENDEN; CRITTENDEN, 2008). A pesquisa de
Brenes, Mena e Molina (2008) com 300 empresas latino-americanas de setores
diversos indica que o sucesso da implementacdo da estratégia estd associado a
conscientizacdo, ao desenvolvimento sistematico e a um processo participativo na
andlise, formulacdo e execucdo da estratégia de negdcio. Mostraram que 98% das
empresas de maior sucesso entendem que a participacdo dos funcionarios nao
gestores, mas com atuacao direta na assessoria da alta gestao, é fator preponderante

de sucesso na implementacao da estratégia.

Elbanna e Fadol (2016) estabelecem como questbes paralelas e correlatas a
participacdo dos funcionarios ndo gestores e o entendimento do plano de
implementacdo da estratégia. Esses aspectos estimulam, ainda, o surgimento de
novas ideias e perspectivas advindas da base operacional, fortalecendo o
comprometimento com seus gerentes (DUTTON et al, 1997; BRENES; MENA;
MOLINA, 2008). Também facilitam a aceitacdo da mensagem transmitida por meio da

estratégia e tornam a equipe coesa nos processos que envolvem a formulagcédo e
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implementacéo da estratégia (DOOLEY; FRYXELL; JUDGE, 2000). Dawley e Munyon
(2013) enfatizam que o entendimento da estratégia consiste em um elo entre o
funcionario em seu papel individual e 0 seu posicionamento na engrenagem
representada pela empresa. Dessa forma, argumenta-se que a participacdo na
implementacdo da estratégia pode ser impactada pelo entendimento da estratégia,

gue por sua vez, também impacta a propria implementacdo da estratégia. Logo:

H4: O entendimento da estratégia pelos funcionarios ndo gestores impacta

positivamente a participacdo desses funcionarios na implementacéo da estratégia.

Hs: A participagdo dos funcionarios ndo gestores impacta positivamente a

implementacéo da estratégia.

2.5. A EFETIVIDADE DA ESTRATEGIA

Nesse contexto, a compreensdo sobre 0s processos que envolvem a
implementacédo da estratégia reine uma variedade de comportamentos benéficos e
determinantes a efetividade dela (JANIS; MANN, 1977). Veliyath e Shortell (1993)
realizaram estudo com 406 hospitais nos Estados Unidos e constataram que aqueles
gue alcancavam mais altos niveis de desempenho também eram aqueles que
demonstraram maior efetividade na implementacdo de seus planos estratégicos.
Andrews et al. (2011) enfatizam que a implementacdo é um elemento critico do
processo estratégico de uma organizacdo e tem impacto expressivo sobre a

efetividade do que se busca com a estratégia.

A dimenséao dos esforcos de uma organizagéo, que almeja realizar de maneira
disciplinada e exaustiva todas as atividades e aplica todas as acdes relativas a efetiva

execucdo da estratégia, € definida como a compreensdo plena a respeito da



22

implementacdo do plano estratégico (ELBANNA; FADOL, 2016). Brenes, Mena e
Molina (2008) acrescentam que o0 sucesso da formulacdo e da implementacédo da
estratégia exige um cuidadoso gerenciamento de determinada gama de questdes, tais
como: o processo de formulacdo em si; a execucao sistematica do que fora definido
na estratégia; o acompanhamento dos indicadores; a lideranca demonstrada pela alta
gestao; funcionarios da base operacional e gerentes aptos as funcbes e motivados

para elas; além de uma governanca madura.

Elbanna e Fadol (2016) enfatizam ser importante a gestdo das acoes relativas
a implementacédo da estratégia, pois essa é questao determinante para o desempenho
da organizacdo. Johnson (2004) destaca a lacuna existente entre a estratégia e o
desempenho, associando-a ao fato, até entdo, de 66% das estratégias corporativas
nao serem implementadas em qualquer momento. Andrews et al. (2011) realizaram
pesquisa sobre os fatores que relacionam o processo de implementacéo da estratégia
com sua efetividade e identificou que a escolha da orientacdo estratégica da
organizacdo € questdo associada ao desempenho e efetividade, e para isso, a
organizacdo deve definir se abordagem conservadora e defensiva, prospectiva ou

reativa se adequa melhor ao perfil de organizagao.

Nesse sentido, com intuito de se verificar a relacdo positiva entre a

implementacdo da estratégia e sua efetividade, apresenta-se a seguinte hipétese:

H6: A implementacdo da estratégia esta positivamente relacionada com a

efetividade da estratégia.

2.6. DESEMPENHO DA ORGANIZACAO
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Craig, Dibrell e Neubaum (2014) destacam a relacdo positiva entre o
planejamento estratégico e o desempenho financeiro da organizacdo e também
negativo no caso de foco inadequado quanto a esse processo. (HONIG; KARLSSON,

2004).

A gama de varidveis a compor a estratégia da organizacdo e que podem
resultar em melhor desempenho é diversa. Por exemplo, inovacdo remete a
introducdo de novos produtos e processos que podem elevar o desempenho da
organizacao, ao passo que pode impactar negativamente, até destruir, a concorréncia
com perfil ndo inovador (SCHUMPETER, 1934). A demanda dos consumidores por
maior responsabilidade social pelas organizacbes (MENON; MENON, 1997,
BANERJEE; IVER; KASHYAP, 2003;) tem se relacionado com o melhor desempenho
financeiro (RUSSO; FOUTS, 1997; CRAIG; DIBRELL, 2006;), portanto, questdes que
ao integrarem a estratégia da organizacdo € possivel que resultem em efeitos

positivos sobre o desempenho financeiro da empresa (BARAKAT; POLO, 2016).

Narver e Slater (1990) associam uma cultura corporativa baseada nos
conceitos de orientagcdo de mercado, que se sustenta em trés dimensdes: foco no
cliente, foco na concorréncia e na coordenacado interfuncional, para maximizar a
lucratividade de uma empresa no longo prazo. Portanto, melhorando, seu
desempenho financeiro. Contudo, Rudd et al. (2008) enfatizam a necessidade de
ampliar o entendimento a respeito de possiveis elos entre o planejamento estratégico
oficial da organizacdo e seu desempenho. Desta forma, esta pesquisa se propde a

verificar a seguinte hipétese:

H7z: A implementagdo da estratégia esta positivamente relacionada com o

desempenho da organizacéo.
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Diante do exposto, além dos efeitos diretos propostos, este estudo também

propde examinar as relacdes mediadoras entre 0os constructos apresentados:

Hs: O entendimento da estratégia medeia a relacdo entre a comunicagéo da

estratégia e a implementacao da estratégia.

Ho: A participacdo dos funcionarios ndo gestores medeia a relacdo entre o

entendimento da estratégia e a implementacao da estratégia.

Hio: O entendimento da estratégia medeia a relagéo entre a comunicacao da
estratégia, a participacdo dos funcionarios ndo gestores e a implementacdo da

estratégia.

As relacbes entre 0s construtos propostas nesta pesquisa estdo

representadas no modelo teérico mostrado na Figura 2:

Comunicagao
da estratégia

Desempenh
oda

Entendiment
oda
estratégia

Implementacgdo

Escolaridade da estratégia

Efetividade
da estratégia

Participagdo
dos
funcionarios

Figura 2 — Modelo teérico da pesquisa.
Elaborado pelo autor.



Capitulo 3

3 METODOLOGIA

Foi conduzida uma pesquisa quantitativa exploratéria com corte transversal
com dados coletados em um Unico momento da trajetdria profissional dos funcionarios
(HAIR JR et al., 2009). Para assegurar o foco da pesquisa na camada mais numerosa
da organizacdo, composta por ndo gestores, 0 questionario apresenta a pergunta de
controle: ‘Atualmente, vocé ocupa cargo de gestao (diretor, gerente, coordenador ou
supervisor) na organizagao? '. Foram registrados 375 respondentes, sendo 90 (24%)
profissionais com cargo de gestdo, que ndo avancaram no preenchimento do

guestionario e 285 profissionais ndo gestores, que puderam emitir suas respostas.

A amostra abarca funcionarios de trés setores de empresas: 64% atuam em
empresas de prestacdo de servicos, 22% em industrias e 14% no comércio. Além
disso, 90% dos respondentes atuam em organizacdes privadas e 10% em empresas
publicas. O perfil da amostra é formado por 148 mulheres (52%) e 137 homens (48%),
sendo que 55 (19%) dos respondentes possuem formacao escolar até o ensino médio,
123 (43%) possuem curso superior, 93 (33%) sdo poés-graduados e 14 (5%)
concluiram mestrado ou doutorado. Sobre o tempo de empresa, 142 (50%) estdo no
periodo de 0 a 4 anos, 85 (30%) de 5 a 9 anos, 34 (12%) de 10 a 20 anos e apenas
24 (8%) estdo ha mais de 20 anos na empresa. No tocante ao tamanho da empresa,
63 respondentes (22%) sdo de empresas com até 100 funcionarios, 96 (34%) de
empresas com 100 a 1.000 funcionarios e 126 (44%) sdo de organizacbes com mais
de 1000 funcionarios. No que se refere a renda salarial, 106 respondentes (37%) estao
no patamar de até R$3.000,00 de salario mensal, 103 (36%) entre R$3.000 e R$6.000

e 76 respondentes (27%) tem salario mensal superior a R$ 6.000,00.



26

O questionario utilizado para a coleta de dados € composto por seis escalas e
foi disponibilizado na plataforma Google Forms por meio de e-mail, aplicativo de
conversas (WhatsApp) e redes sociais (Linkedin e Facebook), no periodo
compreendido entre maio a julho de 2019. O questionario foi baseado em cinco
escalas, cujos constructos utilizados apresentam consisténcia interna medida pelo

Alpha de Cronbach, estando acima de 0,7.

Para apurar o construto comunicacdo da estratégia foi utilizada a escala de
Huang e Rundle-Thiele (2015) com trés itens (a = 0,866). Para o construto
entendimento da estratégia, a escala de Dawley e Munyon (2013) foi adaptada com
quatro itens (a = 0,893). A escala de Elbanna e Fadol (2016) foi adaptada para apurar
trés construtos: participacdo dos funcionarios, com dois itens (a = 0,812);
implementacao da estratégia com sete itens (a = 0,937); e efetividade da estratégia,
com trés itens (a = 0,928). O desempenho da organizagao (a = 0,914) foi medido por
meio de quatro perguntas subjetivas aos funcionarios ndo gestores, a exemplo do
estudo de Craig, Dibrell e Nebaum (2014). Como a unidade de andlise desta pesquisa
sdo os funcionérios nédo gestores, que ndo necessariamente podem estar a par dos
principais indicadores de desempenho da organizagéo, foram utilizados indicadores
nao financeiros para medir o desempenho operacional da organizagcdo, como
participacdo de mercado, qualidade dos servicos prestados ou produtos
entregues/comercializados, e permanéncia da organizacdo no mercado e o
desempenho financeiro (RAMANUJAM; VENKATRAMAN, 1986). O questionario foi
complementado com as perguntas demograficas. O nivel de escolaridade desses
funcionarios foi utilizado como variavel de controle no constructo de entendimento da

estratégia, uma vez que esse constructo esta relacionado a cognicdo de cada
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funcionéario ndo gestor. Todos os constructos foram medidos por meio de uma escala

Likert variando de 1 [discordo totalmente] a 5 [concordo totalmente].

Abaixo, apresenta-se a Figura 3 com escalas, referéncias e questdes da

pesquisa:

Construtos

Referéncias

Itens

Implementagao
da estratégia

Elbanna e
Fadol (2016)

= Nossa organizac¢do desenvolveu projetos e iniciativas especificas
para pdr em acéo o planejamento estratégico.

= Nossa organizacgao realizou mudangas na estrutura organizacional
para apoiar 0 novo planejamento estratégico.

= A alta gestdo buscou modificar a cultura organizacional para torna-la
mais compativel com o planejamento estratégico.

= Nossa organizacao realizou algumas mudancas nas praticas de
recursos humanos para apoiar 0 novo planejamento estratégico.

= O orgcamento anual de nossa organizagao apoia 0s objetivos e
prioridades estabelecidos no planejamento estratégico.

= A alta gestéo efetivamente age para concretizar o planejamento
estratégico.

= Os incentivos concedidos aos funcionérios refletem o sucesso no
cumprimento dos objetivos estratégicos.

= Ha um programa de comunicagéo interna para todos os empregados
na minha organizacgéo.

A comunicagao gﬂﬁglge?Thiele = Empregados em todos os niveis entendem as direcdes e prioridades
da estratégia chave da minha organizagéo.
(2015) 1 N
= As mensagens que eu recebo estdo alinhadas com a comunicagéo
ampla dos negécios da minha empresa.
= Eu entendo onde minha organizagao esta agora e para onde
pretende ir.
. Dawley e = Eu sei 0 que a gestdo da empresa esta buscando realizar para o
O entendimento D
da estratégia Munyon futuro da organizagao. o _ '
(2013) = Eu entendo a missdo e os objetivos coletivos da organiza¢céo como
um todo.
= Nossa organizacdo € orientada por uma visdo estratégica de futuro.
= Todos que deveriam estar envolvidos no desenvolvimento do
A participagéo Elbanna e planejamento estratégico participaram desta atividade.

dos funcionarios

Fadol (2016)

= As pessoas que supostamente implementaram o planejamento
estratégico participaram efetivamente do seu desenvolvimento.

A efetividade da

estratégia

Elbanna e
Fadol (2016)

= O processo de planejamento estratégico beneficia a eficiéncia da
gestao operacional.

= O processo de planejamento estratégico beneficia a qualidade do
servico prestado.

= O processo de planejamento estratégico beneficia a melhoria do
desempenho organizacional.

Desempenho da

organizagéo

Craig, Dibrell e
Nebaum
(2014)

= O planejamento estratégico da empresa tem relacdo com sua
participacdo de mercado.

= O planejamento estratégico da empresa tem relagdo com seus
resultados financeiros.

= O planejamento estratégico da empresa tem relacdo com a
qualidade dos servigcos prestados ou produtos
entregues/comercializados.

= O planejamento estratégico da empresa tem relagdo com sua
duracdo no mercado.

Figura 3 - Estrutura da pesquisa com construtos, referéncias e itens

Fonte: Dados da pesquisa.

Como este estudo refere-se a uma tematica pouco estudada na literatura da

gestao estratégica, portanto, ainda exploratoria, para a andlise de dados, foi utilizada
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a técnica de Modelagem de Equacdes Estruturais, por meio do SmartPLS (RINGLE;
WENDE; BECKER, 2015), com 300 iteracfes e 5000 subamostras, que € util em
configuracbes de pesquisas exploratérias em gestdo estratégica (HAIR JR. et al.,

2012).



Capitulo 4
4. ANALISE DOS DADOS

4.1. VALIDADE DO MODELO DE MENSURACAO

Conforme a Tabela 1, a validade convergente € sustentada no nivel dos
indicadores, pois todas as cargas estdo acima de 0,7 (variam de 0,776 a 0,926) e no
nivel das variaveis latentes, pois a variancia média extraida de cada constructo esta
acima de 0,5. A Confiabilidade Composta de cada constructo é maior do que 0,7.
Adicionalmente, também s&o mostrados os coeficientes Alfa de Cronbach e rho-A,

ambos acima de 0,7.

Ja a validade discriminante € sustentada, no nivel das variaveis latentes, pelo
critério de Racio Heterotrait-Monotrait (HTMT), pois os valores estédo abaixo de 0,90,
pois se trata de um modelo reflexivo, também mostrado na Tabela 1. Importante
ressaltar que foi utilizada a verséo 3.2.8 do SmartPLS, cujos valores de HTMT diferem
das referéncias de Henseler, Ringle e Sarstedt (2015). Ou seja, a validade

discriminante é sustentada quando os valores de HTMT estdo abaixo de 0,90

(SmartPLS, 2019; RINGLE; WENDE; BECKER, 2015).

Tabela 1. Validade convergente e discriminante
Alfa de
Cronbach
COM 0,866 0,869 0,866 0,684| 0.871
ENT 0,893 0,894 0,893 0,676 0.807 0.840
PART 0,812 0,822 0,815 0,689| 0.815 0.886 0.893
IMPL 0,937 0,938 0,938 0,683| 0.725 0.766 0.737 0.837
EFET 0,928 0,930 0,929 0,813| 0.763 0.778 0.693 0.803 0.827
DES 0,914 0,915 0914 0,727| 0.157 0.160 0.209  0.168 0.148 0.108
Nota: COM: Comunicacao da estratégia; ENT: Entendimento da estratégia; PART: Participacdo dos
funcionérios ndo gestores; IMPL: Implementacéo da estratégia; EFET: Efetividade da estratégia; DES:
Desempenho da organiza¢do. Em cinza, a matriz HTMT (heterotrait-monotrait ratio).
Fonte: Dados da pesquisa.

rho_A CR AVE | COM ENT PART IMPL EFET DES
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Também € sustentada pelo critério de cargas cruzadas, no nivel dos

indicadores (CHIN, 1998; HAIR JR. et al., 2012b), mostrado na Tabela 2, pois as

cargas fatoriais s8o maiores que as cargas cruzadas.

Tabela 2. Validade discriminante pelo critério de cargas cruzadas de Chin (1998)

COM ENT PART IMPL EFET DES

COM2 0.776 0.668 0.625 0.675 0.589 0.583
COM4 0.835 0.729 0.667 0.645 0.583 0.660
COM5 0.868 0.763 0.705 0.699 0.622 0.650
ENT1 0.772 0.844 0.684 0.725 0.632 0.657

ENT2 0.687 0.795 0.707 0.716 0.589 0.620

ENT3 0.658 0.789 0.664 0.699 0.635 0.613

ENT4 0.745 0.859 0.702 0.771 0.660 0.668

PART1 0.628 0.640 0.776 0.674 0.585 0.551
PART2 0.707 0.747 0.881 0.804 0.631 0.596
IMPL1 0.695 0.766 0.796 0.866 0.699 0.714
IMPL2 0.630 0.724 0.749 0.807 0.640 0.675
IMPL3 0.703 0.769 0.728 0.831 0.656 0.656
IMPL4 0.675 0.737 0.743 0.842 0.721 0.687
IMPL5 0.634 0.712 0.723 0.791 0.678 0.605
IMPL6 0.710 0.759 0.776 0.858 0.695 0.697
IMPL7 0.653 0.649 0.646 0.785 0.743 0.611
EFET1 0.629 0.659 0.685 0.755 0.866 0.689
EFET2 0.669 0.697 0.643 0.740 0.911 0.765
EFET3 0.657 0.713 0.656 0.764 0.926 0.785
DES1 0.670 0.670 0.614 0.715 0.749 0.885

DES2 0.635 0.623 0.580 0.678 0.687 0.828

DES3 0.657 0.701 0.595 0.706 0.745 0.881

DES4 0.643 0.661 0.566 0.640 0.640 0.814

Nota: COM: Comunicagéo da estratégia; ENT: Entendimento da estratégia; PART: Participacdo dos
funcionarios ndo gestores; IMPL: Implementacgdo da estratégia; EFET: Efetividade da estratégia; DES:

Desempenho da organizacgéo.
Fonte: Dados da pesquisa.

4.2. VALIDADE DO MODELO ESTRUTURAL

As evidéncias apresentadas na Tabela 3 indicam que a hip6tese H1 nao foi

suportada, pois ndo ha uma relacdo estatisticamente significante (p-valor = 0,928).

Também mostram que a comunicacdo da estratégia tem efeitos positivos (§ = 0,868)

e significativos (p = 0,000) no entendimento da estratégia pelos ndo gestores,

portanto, ndo rejeitando a hipotese H2. Ou seja, a comunicagdo realizada pelos

gestores das organizagfes a respeito da estratégia é relevante para o entendimento
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dos néo gestores sobre a mensagem transmitida. Nas organizacdes desta amostra,
aparentemente, ha um programa de comunicacdo interna eficaz para todos os
empregados, que entendem a direcéo que a organizacao pretende seguir, assim como
as prioridades. E tais acGes impactam positivamente 0s projetos e iniciativas para

implementar o planejamento estratégico.

O entendimento da estratégia tem efeito positivo ( = 0,451) e significativo na
implementacgao (p-valor = 0.003), demonstrando que a implementagéo e execucao da
estratégia estdo associadas ao bom entendimento a respeito da estratégia pelos ndo
gestores. O entendimento da estratégia também exerce efeitos positivos (p = 0,838) e
significativos (p-valor=0.000) na participacdo e envolvimento dos ndo gestores, que
por sua vez, também tem uma relagédo positiva (B = 0,503) e significativa (p-valor =
0,000) com a implementacéo da estratégia. Logo, as hipoteses H3, H4 e H5 ndo séo
rejeitadas. Em outras palavras, os funciondrios ndo gestores entendem onde a
organizacdo estad neste momento e aonde pretende chegar. Também entendem os
objetivos, a missdo e a visdo estratégica de futuro da organizacdo e como tal
compreensao impacta as mudancas feitas para implementar o planejamento

estratégico, bem como o envolvimento e participacao nesse processo.

Evidencia-se também que a implementacdo exerce efeitos positivos e
significativos (p-valor = 0.000) na efetividade da estratégia (p = 0,835), bem como no
desempenho das organizac¢des ( = 0,804). Por isso, ndo se pode rejeitar as hipoteses
H6 e H7. Isto é, quando as organizacdes implementam a estratégia, podem auferir
beneficios como eficiéncia da gestdo operacional, melhoria do desempenho, por

exemplo, em seus resultados financeiros e sua permanéncia no mercado.
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Por ultimo, o nivel de escolaridade dos funcionarios ndo gestores ndo tem
relacdo estatisticamente significante com o entendimento da estratégia (p-valor =
0,549). Esse resultado chama atencao, uma vez que cerca de 20% dessa amostra sO

estudou até o Ensino Médio.

Tabela 3 - Coeficientes do modelo estrutural — efeitos diretos

Coeficiente

Relacdes estruturais diretas Hipoteses f2 estrutural p-valor
COM -> IMPL H1 (+) 0,000 0,015 0,928

COM -> ENT H2 (+) 3,069 0,868 0,000

ENT -> IMPL H3 (+) 0,000 0,451 0,003

ENT -> PART H4 (+) 0,000 0,838 0,000

PART -> IMPL H5 (+) 0,000 0,503 0,000

IMPL -> EFET H6 (+) 0,000 0,835 0,000

IMPL -> DES H7 (+) 0,000 0,804 0,000

ESC -> ENT 0,002 -0,024 0,549

Nota: COM: Comunicacdo da estratégia; ENT: Entendimento da estratégia; PART: Participacdo dos
funcionéarios ndo gestores; IMPL: Implementacdo da estratégia; EFET: Efetividade da estratégia; DES:
Desempenho da organizacgéo.

Fonte: Dados da pesquisa.

No tocante aos efeitos indiretos do modelo estrutural proposto, mostrados na
Tabela 4, a hipétese H8 (efeito indireto) é estatisticamente significante (p < 0,005).
Contudo, como a hipotese H1 (efeito direto) foi rejeitada, trata-se de uma mediacao
total. Logo, a hipétese H8 ndo foi rejeitada. As demais hipéteses (H9 e H10) séo

estatisticamente significantes, portanto, também néo séo rejeitadas. Como os efeitos

diretos também séo estatisticamente significantes, a mediacéo é parcial.

Tabela 4. Coeficientes do modelo estrutural — efeitos indiretos

Coeficientes Tipo de
Relacdes estruturais indiretas  Hipoteses estruturais p-valor mediacdo
COM -> ENT -> IMPL H8 0.391 0.003 Total
ENT -> PART -> IMPL H9 0.422 0.000 Parcial
COM -> ENT -> PART -> IMPL H10 0.366 0.000 Parcial

Nota: COM: Comunicacdo da estratégia; ENT: Entendimento da estratégia; PART: Participacdo dos
funcionarios ndo gestores; IMPL: Implementacdo da estratégia; EFET: Efetividade da estratégia; DES:
Desempenho da organizagao.

Fonte: Dados da pesquisa.



Capitulo 5

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Ao discutir os impactos da comunicacdo e entendimento da estratégia,
bem como a participacdo da camada mais numerosa de funcionarios das
organizacdes, 0os ndo gestores, na implementacdo da estratégia, assim como a
relacdo positiva da implementacdo com a efetividade da estratégia e o desempenho
da organizacao, os resultados deste estudo mostram que o entendimento a respeito
da estratégia pelos ndo gestores tem um papel mediador relevante nas relacdes entre
sua comunicacao, a participacéo dos funcionarios nao gestores e sua implementacao.
Somente comunica-la ndo é suficiente e ndo contribui para a sua implementacao.
Antes da implementacdo € necessario monitorar como foi o entendimento por parte
desta camada de funcionarios, que, aparentemente, ndo foi envolvida no processo de
formulacdo da estratégia, mas que participara da sua implementacdo. Embora a
comunicacado interna atue para fomentar o desenvolvimento de modelos mentais
coletivos, gerando um fluxo de informag¢@es entre os funcionarios de uma organizacao
(MAITLIS; CHRISTIANSON, 2014) guanto as prioridades da organizacdo (DENNIS;
FULLER; VALACICH, 2008), a estratégia requer que cada um deles entenda e se

engaje com o seu proposito (BOURGOIN; MARCHEASSAUX; BENCHERKI, 2018).

Os resultados desta pesquisa demonstram que 0s gestores, principalmente
ocupando cargos em niveis estratégico e tatico das organiza¢des, ao comunicarem a
estratégia precisam monitorar e apurar se 0S nao gestores estdo recebendo a
mensagem com clareza e entendendo-a, pois, 0 entendimento gera a autorregularao
dos néo gestores de forma que suas atitudes estejam direcionadas para 0s objetivos

estratégicos da empresa (HAUDAN, 2007; DAWLEY; MUNYON, 2013).
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Conforme Elbanna e Fadol (2016) enfatizam, a compreenséo a respeito do
plano de implementacdo da estratégia direciona os funcionarios sobre o quao
abrangente na organizacdo serdo as principais atividades para implementacdo da
estratégia. Destacam também que o entendimento da estratégia prediz a participacao
dos ndo gestores nessas atividades. A participacdo fortalece o compromisso com a
implementacdo da estratégia e com a aceitacdo da mensagem que é transmitida
através da estratégia (BRENES; MENA; MOLINA, 2008). Nesse sentido, as
evidencias desta pesquisa mostram o0s impactos positivos do entendimento da
estratégia sobre a sua implementacdo. Ao entenderem a estratégia, os funcionarios
nao gestores percebem o caminho que a organizacéao esta tracando, sua posi¢ao atual
e a posicdo que almeja para o futuro através da implementacdo da estratégia
(ELBANA; FADOL, 2016), de maneira que a visdo de futuro da organizacdo €
interpretada corretamente pelos ndo gestores, condi¢do que faz com que esse publico

se comprometa com a estratégia.

Quanto as demais hipoteses testadas, hd uma convergéncia com a literatura
do macroprocesso de planejamento e controle, ou seja, da formulacdo da estratégia
ao desempenho (DELMAR; SHANE, 2003; DAWLEY; MUNYON, 2013; BARAKAT,;
POLO, 2016; ELBANNA; FADOL, 2016). Os resultados mostram que integracéo de
processos e envolvimento amplo dos diferentes niveis hierarquicos contribuem para
evitar a lacuna entre estratégia e desempenho, conforme alertado por Johnson (2004).
Os resultados vao ao encontro da importancia da ndo passividade dos funcionarios
nao gestores para tomada de acdes que contribuam para a implementacdo da
estratégia (CRITTENDEN; CRITTENDEN, 2008) e para o desempenho decorrente da
implementacéo de estratégias (CRAIG; DIBRELL; NEUBAUM, 2014). Corroboram,

portanto, com Haudan (2007) que destaca a necessidade dos funcionarios, por
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esséncia do relacionamento funcionario-empregador ou ndo gestor-gestor,
entenderem como suas acdes em microambientes impactam a organizacdo, e
pretenderem que efetivamente suas acfes possam contribuir para o sucesso da

organizacao através de sua participacdo em questdes relacionadas a estratégia.

Diante do exposto, este estudo contribui para avancar o debate na literatura de
gestado estratégica acerca do envolvimento desse nivel hierarquico no processo de
planejamento estratégico, em particular, para a Visdo Baseada em Recursos. Ao fazer
isso, contribui com uma pesquisa empirica ao envolver os funcionarios da base da
piramide, conforme recomendado por Desmidt e George (2015) e Dawley e Munyon
(2013), para contrapor as pesquisas sobre gestao estratégica no nivel dos gestores,
gue sdo mais frequentes nas literaturas brasileira e internacional. Além disso, também
contribui para cobrir lacunas na literatura nesse campo académico ao discutir 0os
impactos dos fatores como a comunicacao e entendimento da estratégia, bem como
a participacdo dos funcionarios na implementacdo das iniciativas estratégicas,
atuando como determinantes do desempenho organizacional, seguindo as

recomendacgdes de Elbanna e Fadol (2016).

Dado que o planejamento estratégico pode ser fonte de vantagem competitiva
(BARNEY, 1991; BARNEY; MACKEY, 2018) ou mesmo trabalhar como bussola em
tempos de maior dinamismo de comportamento de mercados e de economias
(GORKEMLI; CETINKAYA, 2017), no tocante as implicacdes para os gestores, este
estudo mostra a relevancia de um processo de comunicacéo eficaz da estratégia, em
particular, do monitoramento do entendimento da estratégia pelos funcionarios nao
gestores, para que a organizagdo cumpra oS seus objetivos e metas. Embora o
entendimento da estratégia esteja relacionado a cognicdo de cada funcionario nao

gestor (BUSENITZ; BARNEY, 1997), a pesquisa demonstra que o nivel de
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escolaridade ndo impacta o entendimento da misséo, valor, objetivos e metas da
organizacdo por esses trabalhadores. Esse resultado se torna relevante,
principalmente, para as empresas que possuem mao de obra com niveis de

escolaridade mais baixa, como por exemplo, na construcao civil.

Este estudo fortalece a ideia de que os néo gestores tem papel de relevancia
nas discussdes sobre estratégia da organizacdo, que envolvem sua concepcéao e as
subsequentes etapas de comunicacado, implementacdo e mensuracéo dos efeitos da
estratégia no desempenho da organizacao. Aos funcionarios nao gestores a academia
e 0 corpo de gestores das organizacdes devem direcionar atencdo compativel com o
fato de formarem a camada de funcionarios mais numerosa das organizacoes, serem
responsaveis pelos processos de producdo das organizacdes, sejam de bens
tangiveis ou de servicos, e por, de maneira inerente ao relacionamento com seus
gestores ou empregadores, manifestarem a necessidade de efetivamente
participarem da execucao do planejamento estratégico através de acdes alinhadas

aos objetivos da organizacao (HAUDAN, 2007).

Também esta em linha com a pesquisa de Elbanna e Fadol (2016), que relatam
que a efetividade da estratégia esta associada a disciplina e ao comprometimento dos
funcionarios com as atividades que permeiam sua implementagdo. A efetiva
implementagdo da estratégia é fator determinante e estd associada ao alto
desempenho das organizagdes. Assim, esta pesquisa ratifica que o envolvimento dos
nao gestores na implementacdo da estratégia exerce efeitos positivos quanto a
eficiéncia operacional da organizacdo, a qualidade dos produtos ou servicos
prestados ou mesmo quanto a perenidade da organizacéo. E demonstrada, portanto,

a relevancia desta pesquisa para a gestao das organiza¢cdes no campo da estratégia.



Capitulo 6

6. CONSIDERACOES FINAIS

Embora esta pesquisa apresente contribuicbes para o campo da gestédo
estratégia, € importante ressaltar a principal limitacdo no tocante ao tamanho da
amostra. Como o0 questionario tinha uma pergunta de controle, do total de 375
respondentes registrados no aplicativo Google Forms, 90 profissionais ocupam cargo
de gestéao, restando 285 questionarios validos. Além disso, 64% dos respondentes da
amostra atuam em empresas de prestacao de servigos e 78% referem-se as empresas

com mais de 100 funcionarios, podendo inferir que a pesquisa possa ter enviesado 0s

resultados no tocante aos pequenos negdcios e aos setores da industria e comércio.

Outra limitacéo relevante sdo os poucos estudos abarcando essa tematica no
nivel dos funcionarios ndo gestores, tanto brasileiros quanto na literatura internacional.

Por isso, ha ainda muitas lacunas a serem cobertas pelas pesquisas cientificas.

Assim, como sugestao de estudos futuros, recomenda-se a inclusao do capital
cognitivo (cognicdo) como moderador da relacdo entre a comunicacao da estratégia
e 0 seu entendimento. A formacdo da estratégia pode representar um processo de
cognicdo, de maneira que vieses cognitivos podem orientar a forma como as
informac@es recebidas no ambiente sdo decodificadas (DA FONSECA; MACHADO-
DA-SILVA, 2010). Além disso, uma vez que a escolaridade ndo impactou o
entendimento da estratégia, consiste em oportunidade estender esta pesquisa para
segmentos com mao de obra com baixa escolaridade e compara-la com segmentos

com mao de obra com alta escolaridade.

Sugere-se ainda, que a pesquisa seja realizada com segmentacéo de

publico. Para isso, pode-se realizar a pesquisa com coleta de respostas por empresa
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ou por segmento de industria para comparacao, visando expurgar possiveis efeitos
inerentes a determinados segmentos. Ou mesmo segmentar por natureza de
empresa, entre publica e privada, e assim ser possivel analisar como a estratégia

trabalha nos ndo gestores em cada organizacao conforme sua natureza.
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APENDICE A — QUESTIONARIO DE PESQUISA

Pesquisa sobre arelagao entre a estrategiae os
funcionarios nao gestores nas organizagoes
PrEZad0E,

Esta pesquisa @ parte da minha dssefagdo no curso de Mesirado em Administragdo de Emgpresas na
Fucans Business Sohool.

O respongdiente nao precisa s dentficar

MuD obrgats pelo 3poio.

Marcsio Knaak - Mestrando
Prof. Dra. Maroia J dfAngelo - Orentado

*Obrigatorio

1. afuaiments, wood ocupa carpe de gestio [dirstor, gerents, coordenadoer ou supervisor) na
organizagio em qua trabalha? *
METar Spenas uma oval
) Sim Ir para "Mutto abvigedo pela alengan. Comtudo, 0 faco da pesquisa 580 05
profissionals que Nao GCUPSm Camo de gesic=n. "
) Wao

Pesquisa sobre a relagio entre a estratégia e os funcionarios néo
gestores nas c-rganizan;ﬁes
2 sfuaiments, wood ocupa carge de gestio [dirstor, gerents, coordenador ou supervieor) na
organizaglo em qus trabalha? *
Marcar spenas uma oval
Sim
N0

LI

Por gentileza, responda as questies a seguir:
Manar aperas uma opeao por linha.

Masta secdo para cada frase por f=vor Indique uma dentre as opglies d8 respostas abalro, conime a
sequinte escala de Likert

1. [Discoroo intaiments]
2. [Discordo em parte]

3. [Mem concondo nem dscontc]
4. [Concordo em parts]

£, [Concomio totaiments]

3. Minha organizagio comunica uma clara Imagem da marca para mim. *
S ar Spenas uma oval

Discomotofaimente (3 () 3 () () Concomototaments

4. Ha um programa e comunicagdo Infema eficaz para todos o8 empregados na minha
organizagio v
Mamar 3penas uma oval

Discomototament= 3y 3 3 (3 {__) Concomototaiments

5. Todo o material divulgado ssgus um padrdc de comunlcagio estabslacido pela empresa. *
MEar penas uma oval

Discomototament= (o () 0 3 () Concomototaments

5. Todos 08 emMpregados sntendem a dirscio gue 3 onganizacio pratends ssguir, assim como
as prioridadas da organlzagao. *
MEmar 3penas uma oval

Dlscomio totaimante [ ) JoC 0 T 3 O Concomo totaiments



7. Az MSNs3Jens que aU recebo oo Grupo sstio alinhadas com a comunlcagdo ampla qus o

nagocie do qual su fage parts reallza. *
MEITar Spenas Luma oval

P

Discomfototamante 3 (1 3 3 { ) cConcomotoiamente

4. Eu entendo onds minha organizagio asta agora & para ondse pretends Ir.
Marcar Spenas uma oval

1 2 3 4 =

Discomototaimente (3 () (3 (__» {__)} Concomototaments

4. Bu ==l o qua a gestio da empresa astd buscando reallzar para o fuburo da organilzagio. *
MEmar 3penas uma oval

Discomto totamente (3 {3 0 0 { ) cConcomotoiamente

L

10. Eu entendo a misslo & ob objeiivos coletivos da organlzagio como um fodo. *
MEmar apenas uma oval

Discordototamente 3 ) 3 v ) Concomototaiments

-

11. Hoesa organizagio & orleniada por uma visio sstratéglea da futuro. *
MEmTEr apenas uma oval

Discomdototaimente 3 0 O 3 3 ) Concordototaimeants

-

12, Uma vis3o de fufuro ¢a organizagio orlenta o que nos fazemos esfrateglcams nbs.
MBmar 3penas uma oval

1 2 3 4 =

Discorto totaimente () () (3 () Concondototaiments

13. Ha uma vis3o clara sobre o future que perssguimos. *
MBMar peEnas uma oval

Discomo todaimeante (3 3 O 0 {7 cConcomo totaimenta

L

14, Todos que deverlam astar envelvidos no dessnvol vimento @0 planajamsnic eatratégico

parflciparam desta atividads. -
MSmTEr 3penas uma oval

| 2 3 4 5

Discomio totaimente (v () 3 ) Concomdo tolaiments

15. As pass0as que supsetaments Implamantaram o planejamento sstratéglco partclparam

afativaments do ssu desanmvolvimento. *
Mamar 3penas uma oval

1 2 3 4 =

Discomotdamente 3 O 0 O 3 3 { ) cConcomotoamente

16. Nosea organlzagio dessnvolveu projetos e inlclafivas especificas para pdr em agdo o
plansajamento sstrataglco. *
MSmTar 3pEnas uma oval

Discordo tofaimente () (1 () (3 () Concomdotolamente
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17.

21.

50

Hoesa organlzagdo reallzou mudangasna astrutura organizacional para apolar o novo
planajamento satratéglco. =
MEmEr 3penas uma oval

P I L s

Discomototamente (3 3 O 3 3 {1 Concomototaments

. A alta gestio buscou modficar a cultura organizaclonal para torma4a mals compativel com o

planajamento satratéglco. =

MemTar spenas uma oval

1 2 3 4 ]

Discomototamante v 1 O 3 3 ) Concomototaments

L— L,

. Mossa onganizagio realizou algumas mudangas nas praticas de recursos hUMAanos para
gﬂhgm .

apolar o novo plans)aments &
MEmTar Spenas uma oval

S ey

Discomio totaimente () () ) (2 {_} Concomototaiments

O orgamento anual de nosaa organizacio apola os cbjeilvos & pricridads s estabalecidos no
planajamento satratéglco. =
MEmEr 3penas uma oval

Discomototament= (3 () () 3 {1} Concomototaiments

& alta gestdo efetlvaments age para concretizar o planejameanto eatrateglco.
MEmEr 3penas uma oval

" —

Discomototamente (0 0 (0 3 () Concomototaiments

2 0w Incentives concedidos 308 fTunchonaros refietem o sucasso no cumprimenio dos objeflvos

agtratéglcon. *
MEmEr 3penas uma oval

e o

Discomototamente (% 3 3 3 {1 Concomototaments

o

.0 procasso de plane|amento astratégico benaficla a eficlénda da gestio operaclonal. *

Marcar Spenas uma oval

— —

Discomototamente () O ) 3 3 () Concomototaments

0 processn de plansjamento astratégico bansficla a qualldads do sarvigo prastado. *
MEMAr SpENSs Lma oval

Discomototamante 3 3 ¢ 3 3 { ) Concomoistaiments

W

0 processo de plangjamento estrategico bensficla a melhora do dessmpenhe
organizacional. *
Marcar Spenas uma oval

e e e e T

Discomio otamente () 13 (3 () Concomototaments

A N L T

0 planejamento estratéglco da empresa tem relagio com sua parficipagdoe de mercado. *
MEMAr SpENSs Lma oval

Discomototaments (3 () 3 3 () concomototaiments



7. O plangjamento estrategico da empreses tem relagldo com seus resultados financalros ©
MEmar apenas uma oval

-

Discomiototamente 3 1 0 € 3 ) Concordo totaiments

23, O planejamento astratégico da emprass tem relagio com a qualldads dos sarvigos preatados
ou produtos entregues'comerclallzados. *

MEMar 4penas Luma oval

Discomtototamente {3 3 3 3 { )} Concomotsi@mente

4. O planejamento esirategico da empress tem relagldo com sud duragioe no mercads. *
MEmar apenas uma oval

&

Discomiototamente 3 1 3 O { ) Concordototaments

Dados Demograficos

. Fexo
MBTar apenas uma aval

31. Idads *
MBmar 3penas uma aval

l._.-: Abd 20 ances

[} Enbre 21 e 30 anos
[} Enbre 31 e 40 anos
() Enbre 41 e 50 anos
—

) Acima de 50 anos

32 Renda mensal [Rf)*
MEmar apenas uma oval

Abs 1.000,00

De 1.000,01 a 3.000,00
De 3.000,01 a £.000,00
Acima de 5.000,00

L N

33. Tempo de smpresa *
MBMTar apenas uma oval.

' Abé 1 ano

") Entre 14 anos

5

| ErtreSeDancs

-

! Entre 102 14.an0s

-

) Entre 15 e 20 anos

) Acima de 20 anos

34 Tamanho 3 sMpresa jquadro de funclonarios) *
.I.IEI'C-EF-E_WFIBS Luma oval.

() Abe 5D nclonanics

() Enire S0 e 100 Uncienanos
"} Enire 100 & 500 Lncknanos
"} Enire 500 & 1000 Anclonsrios
() Acima de 1000 Unclonzrios




35. Escolaridade *
MEfTar Spefas Lma oval

* Ersing fundameantal

") Enelng médlo

" Ereing superion jcompkaio)

() Pos-gramuaco {completo)

\ Mesirago ou Doutorado (completa)

36, Setor de atuagio da emprasa *
MSTar SpeNas uma oval

() Wndostria

1 Sendgos

7. Tipo de smpress *
MErar Spenas wna oval
[} Pmbilca
) Pmada

Pare gde preancher ashe formelaio.

Muito obrigado pela atengdo. Contudo, o foco da pesquisa sdao
os profissionais que ndo ocupam cargo de gestio.
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