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Resumo

A média geréncia (Middle Managers - MM) é um grupo de atores estratégicos essenciais,
participantes do pensamento e da execucdo da estratégia de uma organizacdo, devido ao
conhecimento sobre a operacdo e aos papeis integradores e transversais. O objetivo desta tese
é avaliar o envolvimento e os papéis dos MM nos processos de estratégia e praticas estratégicas
(strategy-as-process-and-practice — SAPP), considerando 0 modelo de Wooldridge et al.
(2008). Para o alcance deste objetivo foram analisadas praticas estratégicas com possivel
impacto sobre os resultados de efetividade operacional e de satisfacao aos stakeholders, atraves
de um estudo longitudinal em uma industria de transformac&o, com cinco unidades fabris em
diferentes regides do Brasil, que possui uma metodologia participativa, onde os MM sao
envolvidos na construcdo conjunta de iniciativas estratégicas e contratacdo de resultados por
meio de préaticas que vem sendo adotadas na organizacao desde 2013. A tese esta organizada
em trés artigos. O primeiro é uma avaliacéo de impacto de Wooldridge et al. 2008, na forma de
revisao sistematica da literatura (RSL) apoiada pelo VOSviewer, apresentando oportunidades
de atualizar o framework proposto pelos autores, na categoria de resultados em um modelo
multidimensional, indo além de desempenho econdmico. O segundo é um artigo empirico,
longitudinal e qualitativo que analisa o envolvimento dos MM e seus papéis no processo de
renovacdo estratégica, considerando praticas estratégicas baseadas em ferramentas do lean
manufacturing, com foco em resultados de efetividade operacional. Com luz na teoria da
evolucdo intraorganizacional (Burgelman, 1991), o estudo investiga a renovacao estratégica em
seus trés componentes, variagdo (geragdo e ideias), selecdo (priorizacdo de iniciativas) e
retencdo (integracdo e implementacdo de iniciativas). O terceiro artigo, empirico e longitudinal,
avalia o modelo sugerido no primeiro artigo, tedrico, com relagéo aos resultados de efetividade
operacional e de satisfacdo dos stakeholders. Com abordagem mista, dados primarios e
secundérios foram coletados de 2012 a 2022 (apresentagdes; planos; filmes; registros
estruturados; entrevistas qualitativas; jornais internos; pesquisas; revistas) e foram analisados
através do ATLAS.ti e em gréaficos de tendéncias. Os resultados demonstraram como um maior
envolvimento dos MM e a institucionalizacdo das praticas estratégicas favoreceram melhoria
nos indicadores de eficiéncia operacional e satisfacdo de stakeholders. Com a analise dos
resultados, a proposta de minha tese é de contribuir com o framework de Wooldridge et al.
(2008) sobre a atuacdo dos MM, explorando o processo de renovacao estratégica, e inserindo
novas perspectivas de resultados: resultados de efetividade operacional (por exemplo: entrega;
qualidade; custo; moral; seguranca); e resultados de satisfacdo de stakeholders (por exemplo:
clientes; funcionarios; sociedade), além dos “resultados intermediarios” e “resultados
econdmicos”.

Palavras-chaves: Média Geréncia. Papéis de Média Geréncia. Processo de Estratégia. Praticas
Estratégicas. SAPP (strategy-as-process and practice). Efetividade Operacional. Stakeholders



Abstract

The Middle Managers (MM) is a group of essential strategic actors, participants in the thinking
and execution of an organization's strategy, due to their knowledge of the operation and their
integrative and transversal roles. The objective of this thesis is to evaluate the involvement and
roles of MM in strategy processes and strategic practices (strategy-as-process-and-practice —
SAPP), considering the model by Wooldridge et al. (2008). In order to achieve this objective,
strategic practices with a possible impact on the results of operational effectiveness and
stakeholder satisfaction were analyzed, through a longitudinal study in a manufacturing
industry, with five manufacturing units in different regions of Brazil, which has a participatory
methodology , where the MM are involved in the joint construction of strategic initiatives and
contracting results through practices that have been adopted in the organization since 2013.
The thesis is organized into three articles. The first is an impact assessment by Wooldridge et
al. 2008, in the form of a systematic literature review (SLR) supported by VOSviewer,
presenting opportunities to update the framework proposed by the authors, in the category of
results in a multidimensional model, going beyond economic performance. The second is an
empirical, longitudinal, and qualitative article that analyzes the involvement of MM and their
roles in the strategic renewal process, considering strategic practices based on lean
manufacturing tools, with a focus on operational effectiveness results. Based on the theory of
intraorganizational evolution (Burgelman, 1991), the study investigates strategic renewal in its
three components, variation (generation and ideas), selection (prioritization of initiatives) and
retention (integration and implementation of initiatives). The third article, empirical and
longitudinal, evaluates the model suggested in the first article, theoretical, regarding the results
of operational effectiveness and stakeholder satisfaction. With a mixed approach, primary and
secondary data were collected from 2012 to 2022 (presentations; plans; films; structured
records; qualitative interviews; internal newspapers; surveys; magazines) and were analyzed
using ATLAS.ti and trend graphs. The results showed how greater involvement of MM and the
institutionalization of strategic practices favored improvement in operational efficiency
indicators and stakeholder satisfaction. With the analysis of the results, the proposal of my
thesis is to contribute with the framework of Wooldridge et al. (2008) on the performance of
the MM, exploring the process of strategic renewal, and inserting new perspectives of results:
operational effectiveness results (for example: delivery; quality; cost; morale; safety); and
stakeholder satisfaction results (for example: customers; employees; society), in addition to
“intermediate results” and “economic results”.

Keywords: Middle Management. Middle Managers roles. Strategic Process. Strategic
Practices. SAPP (strategy-as-process and practice). Operational Effectiveness. Stakeholders



Prefacio

Sabado de sol do dia nove de marco de 2019, acordei com uma imensa alegria e pensei...
cheguei até aqui! Sim... nesse dia maravilhoso, eu cinquentei! O meu coragdo se encheu de
gratiddo e entdo eu pensei...obrigada Senhor... e lembrei de quanta gente que ndo teve a mesma
sorte, de chegar aos cinquenta anos...

Entdo eu refleti..., cheguei na metade da vida e como sera a proxima metade? Eu preciso
fazer algo diferente, algo que me meta medo, que realmente me meta medo! Que me faca entéo,
sentir que eu estou viva. Preciso me desafiar, preciso ser desafiada, porque ainda quero viver
mais uns 50 anos.

Entdo no meio de tantas celebragdes, viagens e desafios ja assumidos, falei para o
Alexandre, meu marido, o seguinte:

- Olha, eu vou voltar a estudar... descobri uma oportunidade na Catolica de SC, pois a
PUCPR vai fazer uma turma de Mestrado e Doutorado e eu estava esperando uma oportunidade
assim, um Doutorado em Administracdo aqui na nossa cidade, em Joinville.

- Mas, voltar a estudar? Mulher, mas tu ndo achas que ja estas velha demais para voltar a
estudar? Que vocé ja passou do tempo para isso?

- O que? Velha eu...? Ndo... eu ndo quero envelhecer, nunca.

Minhas motivagBes no desenvolvimento deste trabalho, apés 30 anos de exercicio
profissional na industria, estdo relacionadas a duas questes simples: eu escolhi a engenharia
quimica como formacdo, mas a administracdo me escolheu como profissional...

Na minha jornada profissional pude atuar como técnica e preciso considerar que foi a
técnica e o entendimento dos materiais e dos processos que foram me levando nos caminhos da
gestdo. Entdo, nos ultimos 15 anos, venho atuando como diretora de empresas, trabalhando com
a media geréncia em industrias multinacionais e nacionais. Antes disso, também fui da média
geréncia por uns 10 anos, no inicio com equipes menores e locais. Posteriormente, fui
assumindo equipes em outras unidades industriais, no conceito de multiplas plantas, no Brasil
e no exterior.

Ao longo da minha caminhada profissional, entendi que sdo as pessoas que fazem a
diferenca, porque maquinas se compram, prédios se constroem, mas sdo as pessoas que quando
se sentem pertencentes a um propdsito maior que fazem as coisas certas acontecerem.

Experiéncias ao longo de minha atuacédo profissional foram me induzindo a perceber que
o envolvimento da média geréncia na construcdo conjunta de planos estratégicos sao
fundamentais para se alinhar objetivos com a equipe, obter comprometimento e realizar as
mudangas estratégicas necessarias. O aprendizado organizacional e o desenvolvimento de
competéncias também acabam sendo ganhos obtidos durante este processo.

Em agosto de 2019, no auge dos meus 50 anos, juntei a documentagédo e fiz a minha
inscricdo no Doutorado da PUCPR. Participei da entrevista com a Professora Dra. Angela
Povoa, Coordenadora do Curso, que, com uma equipe de professores, foram a Joinville,
conhecer e selecionar os candidatos. Sai da entrevista com a incerteza da selecdo... senti o
primeiro medo... Sera que eu, uma engenheira de formacéo, teria essa chance...? N&o seria eu,
uma estranha no ninho?

Bem, dias depois tive a confirmacdo da aceitacdo. Vencida esta primeira etapa, fui
participar da aula inaugural em Curitiba, onde pudemos conhecer os professores e as principais
linhas de pesquisa do PPAD — Programa de Pos-graduagdo em Administragdo da PUCPR. Logo
de principio, encontrei o Professor Dr. Bruno Rocha Fernandes e nos identificamos, e foi feita
a escolha — orientanda e orientador. O Professor Bruno me acolheu e me direcionou a seguir as
pesquisas com a média geréncia, me dando oportunidade de explorar as experiéncias por mim
vividas, organizadas e catalogadas, nesses ultimos anos.



Mas eu confesso que se eu queria sentir medo e me sentir desafiada, que este objetivo foi
cumprido, com éxito! No inicio, cursando as disciplinas de forma presencial e, especialmente
nas disciplinas mais orientadas a administracdo, como por exemplo, Teoria das Organizagdes,
me senti desafiada. Vocé sabe o que € agquele sentimento de se achar pouco inteligente? Eu o
tive muitas vezes...

Mas foi nesse sentimento que encontrei o que buscava, me sentir vival Me reinventando,
superando dificuldades, pois logo veio a pandemia, o isolamento, as aulas on-line e muitos
colegas acabaram desistindo. Mas, o tempo foi passando e eu avangando nas disciplinas,
qualificacdes e me senti enfim vencendo, assim como fiz nesse primeiro ciclo da vida.

Chegar ao fim desse projeto tem um grande valor, ndo pelo o0 que posso conquistar a partir
do Doutorado, porque na verdade, ndo espero conquistar nada mais do que conhecimento. A
vida ja me trouxe muitas boas coisas e também ndo boas, que me serviram de aprendizado e de
insights para evoluir.

Mas, o mais importante foi a jornada até aqui, apreciar o caminho e superar as dificuldades.
Esta foi a grande conquista! Tenho gratiddo por todos que de uma forma direta ou indireta,
contribuiram para que a minha formacao se concluisse. Quero mencionar aqui a minha familia,
os professores, colegas, superiores e subordinados. E tenho que dizer que acima de tudo, me
sinto feliz por ter a oportunidade de compartilhar algumas das vivéncias de minha atuacao
profissional e por ter deixado a minha contribui¢do para a ciéncia, deixando um novo e mais
amplo modelo sobre a perspectiva da média geréncia nos processos da estratégia.
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Introducédo a Tese

Quando nos referimos a média geréncia, usamos um termo que engloba um conjunto de
gestores ou 0 conjunto dos gerentes intermediarios. Como é um grupo de individuos que sdo
gestores, iremos nos referir sempre no plural e em linha com a literatura da area, adotaremos
como abreviacdo: MM (do inglés, Middle Managers). Segundo Van Rensburg, Davis e Venter
(2014), apesar de o termo “gerente intermedidrio” estar bem estabelecido na literatura, ndo
encontramos comumente pessoas com o cargo de “gerente intermedidrio” nas organizagdes; em
vez disso, a posi¢do de um MM refere-se a uma funcao operacional ou colocagéo hierarquica.

Vaérias conceituacbes foram propostas aos MM. Alguns autores descreveram os MM
usando descrigdes operacionais: “atuam como mediadores entre a estratégia da organizagdo e
as atividades do dia-a-dia” (Nonaka, 1994: 14) e “gerenciam um conjunto de lideres de equipe”
(Osterman, 2008: 5). Outros autores baseiam sua descri¢cdo em posi¢Oes reais no organograma,
como “qualquer gerente abaixo do CEO e um nivel acima dos trabalhadores e profissionais de
linha” (Huy, 2001: 72); “gerentes que operam no “meio” da hierarquia organizacional” (Floyd
& Wooldridge, 1992: 157); “longe o suficiente do trabalho de linha de frente para que eles
possam ver o quadro geral” (Huy, 2001:73). E ainda, Kanter (1982: 96) observa que “pelo fato
de os MM terem seus dedos no pulso das operacdes, eles também podem conceber, sugerir e
colocar em movimento novas ideias que os Top Management Team (TMT) podem néo pensar.”

Mas o que é determinante para alguém ser considerado um MM € o seu acesso aos TMT,
juntamente com o seu conhecimento das operac6es (Floyd & Wooldridge, 1992) e isto € o que
faz com que os MM venham recebendo ateng¢éo em pesquisas sobre estratégia com maior énfase
desde que Bower (1970), precursor de estudos com os MM, percebeu que eram eles quem
identificavam as oportunidades, através de uma visdo ascendente e descendente em um
processo de alocacéo e planejamento de recursos.

A revisdo de Wooldridge, Schmid e Floyd (2008) apresentou o estado da arte da pesquisa
dos MM na perspectiva de processos de estratégia (conforme a definicdo (3) de Pettigrew
(1992), processos € a sequéncia de eventos que explica como as coisas mudam ao longo do
tempo); organizou a participacdo dos MM no processo de estratégia considerando antecedentes,
processos e resultados; e sintetizou os estudos anteriores da perspectiva dos MM em torno de
trés grandes topicos: papéis estratégicos; envolvimento na estratégia; relacdo com resultados
organizacionais. Ao final deram orientacGes para trabalhos futuros na area.

Apds a publicacdo do artigo de Wooldridge et al (2008), o interesse em pesquisas com 0s
MM, aumentou. A base do Web of Science (em 20/11/22) apontava para 335 citagcdes de
Wooldridge et al. (2008); papéis, envolvimento e resultados seguem ainda sendo pesquisados
por estudiosos de processos de estratégia e comunidade de estratégia como préatica (strategy as
practice — SAP) e o tema esta longe de ser esgotado.

Em suma, a visdo dos MM no desenvolvimento da estratégia evoluiu historicamente de um
ponto em que eles essencialmente tomam direcdo e fornecem informacGes para os TMT para
aquele em que estdo no centro dos dois processos que se tornam a base da formacao da estratégia
— criacdo de conhecimento e desenvolvimento de competéncias essenciais (Wooldridge,
Schmid e Floyd, 2008). Segundo Van Rensburg et al. (2014), a literatura ndo apenas reconhece
o0 importante papel dos MM como implementadores, mas também reconhece o valor dos MM
como elos que tém influéncia ascendente, descendente e lateral. Os MM sdo fundamentais para
a implementacdo eficaz da estratégia (Raes, Heijltjes, Glunk, & Roe, 2011).

Vérios autores afirmam que o envolvimento dos MM na formacgdo da estratégia esta
associado a melhoria do desempenho organizacional (Ahearne, Lam, & Kraus, 2014;
Hermkens, 2021; Mair, 2017; Ouakouak, Ouedraogo, & Mbengue, 2014). Porém, Mair (2017)
afirma que poucos estudos analisaram o papel estratégico dos MM e as implica¢Ges para varias
dimensGes de desempenho, aplicando uma abordagem de stakeholders para construir uma
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medida de desempenho multidimensional. A autora levou em consideragdo ndo apenas 0S
aspectos financeiros do desempenho, mas também os ndo financeiros, como a satisfacdo do
cliente e a satisfacdo do funcionério.

Embora Wooldridge et al. (2008) tenham contribuido para um entendimento mais amplo
da formacdo de estratégias e mudancas em ambientes organizacionais complexos, na
perspectiva dos MM, seu modelo néo explica bem a relagdo com resultados. Os resultados desse
modelo sdo apenas resultados intermediarios (entendimento estratégico compartilhado e
comprometimento; aprendizagem organizacional; realizacdo da mudanca estratégica;
construcdo e renovacdo de capacidades) e desempenho econémico.

Nesta tese eu vou abordar os MM pela perspectiva combinada de processos de estratégia
com a estratégia como prética (SAP), em fluxo de pesquisa que vem sendo denominado por
Burgelman et al. (2018) de estratégia como processo e pratica (strategy-as-process-and-
practice - SAPP). Ainda, opto por direcionar o olhar para outros resultados gerados pelo
envolvimento e papéis dos MM, que sucedem os resultados intermediarios e antecedem o
desempenho econémico, trazendo uma visdo multidimensional, com olhar para stakeholders;
por exemplo: clientes; funcionarios; sociedade.

Corroborando com isso, Van Rensburg et al. (2014) destacaram como chave o papel de
defesa (advocacy) dos MM durante a implementacdo da estratégia, interagindo com
stakeholders internos e externos e assumindo sua responsabilidade em garantir que a estratégia
seja conhecida e compreendida pelas principais partes interessadas. Esta defini¢cdo vai ao
encontro do que acredito como pesquisadora: em uma realidade onde as organizagdes, para
serem bem-sucedidas, precisam estar atentas as demandas de seus stakeholders.

Portanto, o modelo de Wooldridge et al. (2008) nédo explica bem a relagéo entre resultados
intermediarios e desempenho econémico, 0 que significa uma lacuna a ser estudada. Os MM
podem acrescentar resultados de efetividade operacional e aos stakeholders, antes de
desempenho econdmico. Esta tese ird investigar a insercdo de novas categorias de resultados:
efetividade operacional (entrega, qualidade, custo, moral e seguranca); satisfacdo dos
stakeholders (clientes, funcionarios e sociedade), em vez de apenas desempenho econémico,
como prevé o modelo original. Tais constatacdes inspiraram o problema que esta pesquisa se
propde a investigar: Como o envolvimento dos MM nos processos e praticas de estratégia
contribui para os resultados de efetividade operacional e de satisfacdo de stakeholders?

Ressalto que tais resultados séo importantes pelo fato de que a sociedade tem sido mais
exigente com as organizac@es, por exemplo em relacdo a questdes: éticas; morais; de atencdo
ao meio ambiente; inclusdo; diversidade; propaganda enganosa. Por outro lado, algumas
organizacbes também vém demonstrando maior preocupacdo com stakeholders internos e
externos. Observar “o grau em que os gerentes ddo prioridade as reivindicacGes concorrentes
das partes interessadas” (Mitchell, Agle, & Wood,1997, pag. 854), que € o conceito de saliéncia,
vem tomando cada vez mais relevancia na perspectiva dos MM e na teoria dos stakeholders.

Por isso, 0 meu esforco inicial no desenvolvimento desta tese foi, além de me aprofundar
na literatura relativa aos MM, me aprofundar nos papéis dos MM frente ao complexo e
desafiador cenario atual e nas demandas da sociedade, organizando e coletando evidéncias.

Desta forma, estabeleceu-se o0 objetivo geral da tese como: avaliar o envolvimento dos MM
nos processos de estratégia e praticas de estratégia considerando o modelo de Wooldridge et al.
(2008), tendo em vista o cenério atual. Para o alcance deste objetivo foram analisadas préticas
estratégicas com possivel impacto sobre os resultados de efetividade operacional e de satisfacdo
aos stakeholders, a fim de se obter compreensdo mais abrangente do papel dos MM no
desempenho organizacional em uma industria de transformagdo. Como objetivos especificos
do trabalho estdo: analisar a participagdo dos MM no processo de renovacao estratégica, em
seus componentes: gerar ideias (variagdo), desenvolver iniciativas (selecdo), integrar/executar
iniciativas (retencdo), investigando praticas na empresa estudada; examinar como 0s
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comportamentos gerenciais em nivel de grupo nas préaticas afetam os resultados intermediérios;
investigar as relacfes entre resultados intermediarios e resultados de efetividade operacional e
reflexos na satisfagdo dos stakeholders; avaliar a consisténcia do modelo adotado, na empresa
estudada, e sua relacdo com indicadores de efetividade operacional ao longo dos anos, no
contexto de opera¢des com multiplas unidades industriais.

Esta pesquisa foi realizada em um Unico grupo empresarial, que possui um ambiente de
natureza fabril, com madltiplas unidades em distintos estados brasileiros, explorando o
envolvimento e os papéis dos MM no processo de estratégia e em praticas estratégias ao longo
de 10 anos, com dados em tempo real e retrospectivos. Esta pesquisa envolve uma ampla coleta
de dados empiricos (de 2012 a 2022) englobando: apresentacfes; planos; contratos de
resultados; filmes motivacionais; fotos; filmagens; registros estruturados de indicadores de
desempenho de 5 unidades industriais; questionarios semiestruturadas em: 2020 (22
respondentes a 16 perguntas); 2021 (36 respondentes a 5 perguntas; 28 respondentes a 1
pergunta de pesquisa) e 2022 (39 respondentes a 8 perguntas); 6 entrevistas semiestruturadas
(3 com o consultor externo: 2013, 2014, 2021, 2022) e dados secundarios como jornais internos,
pesquisas de desempenho, relatérios de sustentabilidade, benchmarkings e revistas.

Para melhor explorar todos os objetivos, organizei esta tese em trés artigos correlatos, que
partiram do modelo de Wooldridge et al. (2008) e usaram distintas metodologias.

O primeiro artigo questiona a respeito de sobre qual tem sido o papel dos MM no processo
de estratégia nas organizacfes contemporaneas, em um contexto de continua busca por maior
competitividade, énfase em sustentabilidade e satisfagdo de stakeholders. Os MM foram
desafiados a evoluir em seus papéis de atuacdo e quase 15 anos ap0Os a publicacdo de
Wooldridge et al. (2008) o modelo é posto a prova. O artigo traz uma avaliacdo de impacto da
referida publicacdo em forma de revisdo sistematica da literatura (RSL) com auxilio do software
VOSviewer e faz uma reflexdo dos papéis estratégicos dos MM frente a este contexto, em uma
visdo de processos e de resultados, além de apenas desempenho econémico. A atualizagdo do
framework de Wooldridge et al. (2008) é proposta com a insercdo de novas categorias de
resultados: efetividade operacional (entrega; qualidade; custo; moral; seguranga) e satisfacéo
dos stakeholders (clientes; funcionarios; sociedade), com luz na teoria dos papéis (Kahn et al.,
1964) e abrindo avenidas de oportunidades de novas pesquisas com 0s MM.

No segundo artigo da tese, o primeiro tedrico-empirico, abordo o subprocesso de renovacgédo
estratégica atraves de um estudo de caso com os MM industriais de cinco unidades produtivas
em distintas regides do Brasil, além de MM corporativos, de uma industria de transformacéo.
A organizacao estudada representa um interessante I6cus de estudo, por possuir um processo
com metodologia participativa, onde os MM sdo envolvidos na construcdo conjunta de
iniciativas estratégicas e contratacdo de resultados através de praticas que vem sendo realizadas
na organizacao desde 2013. Partindo do lean manufacturing, com visdo multidimensional de
resultados (entrega, qualidade, custo moral e seguranca) e através de ideias que emergem nas
unidades (planos A3 - metodologia do lean e originaria do Hoshin Kanri - pratica japonesa
pouco pesquisada no ocidente por praticos e académicos), 0s MM industriais e corporativos se
encontram em um workshop de estratégia anual (Encontro de Operac6es) e realizam debates
(mesas A3) que culminam com o consenso sobre planos estratégicos mais adequados a
realidade das unidades e da empresa. Os planos e resultados esperados para o periodo séo
contratados juntamente com os TMT. Com luz na teoria da evolugdo intraorganizacional
(Burgelman, 1991) e nos papéis dos MM nos processos e praticas estratégicas (SAPP), realizei
um estudo longitudinal (de 2012 a 2022), em tempo real e retrospectivo, em que 0s MM
expressaram as suas percepcbes sobre o método. Os dados do estudo qualitativo foram
analisados com auxilio do ATLAS.ti, vinculando processos e praticas de nivel micro aos
resultados de nivel macro, conforme Kouamé e Langley (2018). Os achados do estudo ilustram
a pratica do modelo que apresenta um método evolucionista para integrar TMT, MM e equipes,
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por meio do processo de renovacdo estratégica e seus componentes de variacao, selecdo e
retencdo, considerando os papéis dos MM neste processo. Quatro fluxos causais foram
propostos: baixando as resisténcias e promovendo a integracdo; desenvolvimento cognitivo e
aprendizado; recursividade e institucionalizacdo; evolucdo. O estudo tem o potencial de ser
replicado para outras organizagoes.

No terceiro e ultimo artigo, apresento os resultados na perspectiva dos MM no processo de
estratégia. O artigo é uma continuacdo dos trabalhos anteriores e aborda o papel dos MM nos
processos e praticas estratégicas (SAPP) e sua relagdo com os resultados de efetividade
operacional (entrega; qualidade; custo; moral; segurancga) e satisfacdo dos stakeholders
(clientes; funcionarios; sociedade), conforme o modelo tedrico do primeiro artigo e as praticas
desenvolvidas no segundo artigo, mantendo o contexto empirico. O estudo é longitudinal (2012
a 2022), com abordagem qualitativa e quantitativa. Os dados primarios e secundarios foram
analisados através do ATLAS.ti e em gréficos de tendéncias. Usando estratégia de triangulagéo
concomitante (Creswell, & Creswell, 2021) os resultados demonstraram varias evolucfes a
partir de um maior envolvimento dos MM, da institucionalizagdo do método, e de um maior
foco em eficiéncia operacional, stakeholders e resultados em mdltiplas dimensdes.

Uma boa leitura a todos!

14



PAPEIS DOS MIDDLE MANAGERS NO PROCESSO DAESTRATEGIA:
PROPOSTA DE UM FRAMEWORK

Resumo

Em um contexto de continua busca por maior competitividade, énfase em sustentabilidade e
satisfagdo de stakeholders, os individuos da média geréncia (Middle Managers — MM) foram
desafiados a evoluir em seus papéis de atuacdo. Cerca de 15 anos se passaram da publicacédo de
Wooldridge, Schmid e Floyd (2008), que contribuiu para um entendimento mais amplo da
perspectiva dos MM no processo da estratégia com um modelo estrutural abrangente,
categorizado em antecedentes, processos e resultados. Este artigo traz uma avaliacdo de impacto
da publicacdo Wooldridge et al. (2008) em forma de revisdo sistematica da literatura (RSL)
com auxilio do software VOSviewer e faz uma reflexdo dos papéis estratégicos dos MM frente
a este contexto, com énfase na discussdo de processos, praticas e de resultados, e propondo
olhar além de desempenho econémico. De modo mais especifico, com luz na teoria dos papéis,
novas categorias de resultados: efetividade operacional e satisfacdo dos stakeholders, sdo
inseridas no framework de Wooldridge et al (2008) refletindo a atuagdo dos MM em um
contexto mais contemporaneo.

1. Introducéo

Os individuos da média geréncia (do inglés, Middle Managers — MM) sdo vistos como
atores estratégicos essenciais, participando do pensamento e da execucdo da estratégia de uma
organizacao (Hutzschenreuter & Kleindienst, 2006), com papel chave para o éxito da estratégia
(Wooldridge, Schmid & Floyd, 2008). Seu conhecimento sobre a operacdo e o seu papel
integrador e transversal (Nonaka, 1991) faz com que os MM venham recebendo atencdo em
pesquisas sobre estratégia com maior énfase desde os anos 90. Porém, apds a publicacdo de
Wooldridge, Schmid e Floyd (2008), apresentando o estado da arte da pesquisa dos MM na
perspectiva estratégica (antecedentes, processos e resultados) e fazendo orientagcdes para
trabalhos futuros na area, o interesse em pesquisas aumentou.

Artigos recentes continuam a discutir papéis dos MM como: envolvimento com a alta gestao
(Heyden, Sidhu, & Volberda, 2018), comportamentos estratégicos divergentes (Tarakci, Ates,
Floyd, Ahn, & Wooldridge, 2018; Vaz, Raes, & Heyden, 2022); gestdo de crise (Heyden,
Wilden, & Wise, 2020); ambiguidade e conflito (Splitter, Jarzabkowski, & Seidl, 2021);
empreendedorismo corporativo e desempenho na abordagem de stakeholders (Mair, 2017);
responsabilidade sobre sustentabilidade (Pelster & Schaltegger, 2021), com atuagdes
relacionadas a formulacdo, implementacao e resultados organizacionais.

Em um mundo de organizagdes globais, nas quais tecnologia e facilidade de locomogéo
mudaram controles e niveis de autonomia, Rouleau, Balogun e Floyd (2015) afirmam que os
papéis e funcdes estratégicas dos MM foram transformados e que eles evoluem juntamente com
suas organizages. Tal fato, demanda a atengdo de mais pesquisas sobre o papel estratégico dos
MM nas organizagdes contemporaneas, defrontada com questdes cada vez mais complexas, e
com menos recursos (Balogun, 2007). As organizagOes tém se tornado mais orientadas a
clientes e a stakeholders, os MM vém sendo cada vez mais responsaveis pelo equilibrio entre
social e econdmico, e precisam encontrar maneiras distintas de acomodar a légica de controle
com a flexibilidade operacional necessaria em tais contextos (Sharma & Good, 2013).

Os MM operam em uma intersecdo entre a empresa e seu ambiente; a0 mesmo tempo,
ocupam uma posicao unica de rede, que conectam niveis executivos (Top Management Team —
TMT) e supervisores, conciliando demandas ascendentes e descendentes dentro da organizagao
(Heyden et al., 2020). Suas fungdes sdo ambiguas e complexas: eles precisam ter habilidades
criativas e inovadoras; sdo responsaveis diretos pelo aumento da produtividade; resolucédo de
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problemas; resultados operacionais; comunicagdo entre varios niveis hierérquicos; e ainda a
satisfacdo dos funcionarios. Eles ttm conhecimento sobre o que motiva funcionarios, e o que
Ihes permite melhorar a eficicia de qualquer iniciativa de mudanca (Currie & Procter 2005;
Floyd & Wooldridge 1992, 1997; Moss Kanter 1982; Hermkens, 2020). Estas questfes de
posicdo em rede e busca por eficiéncia motiva pesquisadores a estudarem papéis dos MM em
distintas iniciativas.

Beringer, Jonas e Kock (2013) estudaram o impacto do comportamento dos stakeholders
internos no sucesso da gestao de projetos. Mair (2017) afirma que poucos estudos analisaram o
papel estratégico dos MM e as implicagdes para vérias dimensdes de desempenho, e aplicou
uma abordagem de stakeholders, incluindo dimensbes como a satisfacdo do cliente e a do
funcionario em seu artigo sobre os papéis dos MM no empreendedorismo corporativo. Ja
Ghlichlee e Bayat (2021) estudaram o engajamento dos colaboradores na orientacao ao cliente,
embora ndo tenham mensurado a satisfagdo do cliente. Ainda, Pelster e Schaltegger (2021)
afirmam que os MM sdo os responsaveis por operacionalizar as decisdes dos TMT em relacéo
as atividades sociais e ambientais nas organizagoes.

Algumas organizaces também vém demonstrando maior preocupacdo com stakeholders
internos e externos. Observar “o grau em que os gerentes ddo prioridade as reivindicagoes
concorrentes das partes interessadas” (Mitchell, Agle, & Woo0d,1997, pag. 854), que ¢ o
conceito de saliéncia, vem tomando cada vez mais relevancia na perspectiva dos MM.

Embora Wooldridge et al. (2008) tenham contribuido para um entendimento mais amplo da
formacdo de estratégias e mudancas em ambientes organizacionais complexos, na perspectiva
dos MM, seu modelo ndo explica bem a relacdo com resultados. Os resultados desse modelo
sdo apenas resultados intermedidrios (entendimento estratégico compartilhado e
comprometimento; aprendizagem organizacional; realizacdo da mudancga estratégica;
construcdo e renovacao de capacidades) e desempenho econémico. Ademais, considerando o
framework de Wooldridge et al. (2008), observou-se que, desde a sua publicacdo em 2008, néo
houveram propostas de atualizacdo, sugerindo por exemplo distintas categorias de resultados
que capturassem a evolucao dos papéis dos MM nestes Gltimos 15 anos.

Essas questdes fundamentam oportunidades para novas pesquisas sobre o tema, ja que 0s
papéis dos MM vem evoluindo frente a novas demandas da sociedade e aumento de
complexidade nas organiza¢des contemporaneas. Surge entdo a pergunta desta pesquisa: Como
o framework proposto por Wooldridge et al. (2008) poderia refletir os papéis estratégicos dos
MM frente a este contexto nos dias atuais, em uma visdo de processos e em resultados, além do
desempenho econdémico?

Este é o objetivo do presente artigo: analisar o impacto da publicacdo de Wooldridge et al.
(2008), realizando uma revisédo sistematica da literatura (RSL), desde a sua publicacdo e até o
presente (2008 a 2022). Portanto, ira se investigar os papéis dos MM no processo de estratégia
e em resultados, que sustentam o desempenho em dimens@es além da econdmica.

Em resumo, este artigo faz uma avaliacdo de impacto da publicacdo de Wooldridge et al.
(2008) em forma de revisao sistematica de literatura (RSL) e sugere, novas possibilidades de
estudos para entender o papel dos MM na estratégia, e propde duas novas categorias de
resultados ao framework estudado: efetividade operacional e satisfacdo dos stakeholders, com
luz nos papéis e comportamentos dos MM e teoria dos papéis (Biddle, 1979; 1986; Kahn,
Wolfe, Quinn, Snoek, & Rosenthal, 1964).

2. Fundamentacdo Tedrica

2.1 Teoria dos Papéis e os Middle Managers - MM
Um papel € o conjunto de comportamentos que os outros expressam dos individuos em um
determinado contexto (Katz & Kahn, 1978; Floyd & Lane, 2000). As expectativas podem ser
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declaradas abertamente em termos de demandas e avaliacbes de comportamentos especificos
que sdo formalmente escritos (Biddle, 1979; 1986), ou podem assumir a forma de normas
prescritivas mantidas secretamente, crengas descritivas e prioridades: As expectativas para um
determinado papel ndo surgem no vacuo, mas, ao contrario, se desenvolvem no contexto de
outros comportamentos e expectativas interdependentes que compdem um sistema social
(Floyd & Lane, 2000). Os comportamentos observaveis de qualquer papel refletem a estrutura
conceitual subjacente desse sistema social (Biddle, 1979) e sua mentalidade ou légica
dominante (Prahalad & Bettis, 1986).

Individuos desempenham muitos papéis em muitos contextos, mas 0s papéis que emergem
dentro das organizacgdes diferem daqueles que surgem de outros sistemas sociais (Katz & Kahn,
1978), em especial por estarem orientados para o lucro (Floyd & Lane, 2000).

Os MM podem influenciar o desempenho organizacional, conforme propbe Floyd e
Wooldridge (1992) por meio de quatro papéis: campedes (defesa de alternativas estratégicas:
0s MM se engajam na comunicacdo persistente e persuasiva de propostas que fornecem a
empresa novas capacidades ou permitem que ela use as capacidades existentes de maneira
diferente); facilitador (os MM incentivam a solucdo de problemas multifuncionais, a
experimentacdo e a geragdo de ideias, e cria arranjos que aumentam a flexibilidade
organizacional); sintese (os MM obtém significado estratégico de eventos, conectam ideias a
questBes estratégicas e vendem questdes para os TMT e outras pessoas da organizacdo);
implementacao (os MM alinham as a¢6es da unidade com a estratégia deliberada). Esses quatro
papéis fornecem “uma estrutura que combina influéncia ascendente ¢ descendente com
comportamentos que integram e apoiam estratégias por um lado e, por outro, divergem da
estratégia oficial” (Floyd & Wooldridge 1996, p. 42). Segundo Van Rensburg, Davis ¢ Venter
(2014), a literatura reconhece os MM com importante papel como implementadores, e com
grande valor como elos de ligacdo, tendo influéncia ascendente, descendente e lateral. Os papéis
dos MM envolvem ambiguidade e conflito, podendo o potencial de conflito de funcbes ser
minimizado por mecanismos de controle (Floyd & Lane, 2000; Kahn et al., 1964).

Currie e Procter (2005) utilizaram a teoria dos papéis para conceituar experiéncias de
transicdo de papéis dos MM nas organizacdes, associadas aos problemas de conflito e
ambiguidade de papéis (Biddle, 1979, 1986; Kahn et al., 1964, 1966) que sdo consequéncias de
expectativas contraditorias dos principais stakeholders sobre papéis dos MM. Eles ilustraram
que existem fatores limitantes para um papel mais estratégico para os MM associados ao
contexto da burocracia profissional. No entanto, o conflito de papéis e a ambiguidade podem
ser mediados por um processo de socializacdo, que valoriza a identidade recebida e as
caracteristicas pessoais. Os trabalhos de Floyd e Wooldridge (1992, 1994, 1997, 2000)
subestimavam esses problemas.

Embora a preocupacao em relagdo aos papéis estratégicos dos MM em relacdo a contemplar
expectativas de stakeholders (Currie & Procter, 2005; Floyd & Lane, 2000) nao sejam recentes
na literatura, Pappas e Wooldridge (2007) também alertaram que 0s papéis de corretagem dos
MM estavam positivamente relacionados ao seu envolvimento na realizacdo de objetivos
estratégicos divergentes, como fungdes que ultrapassam os limites e que unem os membros
organizacionais internos e os stakeholders externos (Shi, Markoczy & Dess, 2009). A
responsabilidade social corporativa (CSR) é o conjunto de iniciativas de uma empresa para
cuidar do bem-estar de seus stakeholders por meio de estratégias e praticas integradas (Glavas
& Kelley, 2014).

Ao buscar clareza sobre como dar conta da diversidade de stakeholders, Mitchell, Agle e
Wood (1997, pag. 854) propuseram o conceito de saliéncia como “o grau em que 0s gerentes
dao prioridade as reivindicagdes concorrentes das partes interessadas”. Esta definicao fornece
um meio para avaliar como gestores, em particular os MM, decidem, reivindicam, conciliam e
priorizam as necessidades dos diversos stakeholders. Elliott, Day e Lichtenstein (2020)
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estudaram como os MM e os stakeholders externos influenciam o processo de planejamento
estratégico na forca policial do Reino Unido e revelaram uma influéncia indireta do
planejamento estratégico sobre o desempenho, mediada pela atividade divergente dos MM, bem
como pela relevancia dos stakeholders externos.

Mantere (2008) estudou como e por que as expectativas dos papéis permitem ou restringem
a agéncia estratégica dos MM, pois esta € a base para a renovacdo estratégica, um processo
ascendente em que a estratégia é adaptada a um ambiente em mudanca (Floyd e Wooldridge,
2000). A agéncia também é importante no processo de implementacéo da estratégia deliberada,
onde os MM n&o motivados desaceleram ou até mesmo sabotam os esforgos de implementagéo
(Guth e MacMillan, 1986). Mantere (2008) examinou ainda como as expectativas dos Top
Management Team (TMT) exercem restricdes sobre a agéncia dos MM. O estudo pondera néo
apenas condicOes habilitadoras, mas também dificultadoras da emergéncia de papéis.

Vaz e Bulgacov (2018) sugerem pesquisar o envolvimento estratégico dos MM de maneira
conjunta com os TMT; nessa abordagem, a estratégia se constitui como um proposito coletivo
que depende de papéis, do relacionamento e da reciprocidade entre individuos MM e TMT
(Floyd & Lane, 2000; Mantere, 2008; Raes, Heijltjes, Glunk, & Roe, 2011; Canales, 2013).

Estudos recentes demonstram situacfes nas quais tais papéis podem ser invertidos (como
por exemplo: Heyden et al. 2017; Heyden et al., 2020).

Abordo aqui neste artigo a perspectiva dos MM nos processos de estratégia (Wooldridge et
al., 2008) com luz nos fundamentos da teoria dos papéis (Kahn et al., 1964), assumindo que 0s
MM estédo envolvidos em processos de renovacao estratégica (Wooldridge et. al., 2008). Busco,
portanto, trazer a contribui¢cdo dos MM no desempenho organizacional, de forma ampliada, ndo
apenas representada por desempenho econdmico, que era o considerado no framework de
Wooldridge et. al. (2008).

3. Procedimentos Metodologicos

A minha analise se baseou em duas fontes principais de dados: o artigo de Wooldridge et
al. (2008) e os artigos publicados que citam o artigo de Wooldridge et al. (2008). A analise do
impacto iniciou com a busca das citagdes no Google Scholar e posteriormente no Web of
Science (WoS), rastreando desde 0 ano de 2008 até o ano de 2022 (consulta em 20/11/2022).

Na sequéncia, a base do Google Scholar, com quase trés vezes mais publicacdes que o WoS,
foi desconsiderada, pois embora também forneca acesso a pesquisa académica, € uma
abordagem mais ampla, com uma gama maior de estudos publicados, com qualidade inferior
ao WosS, pois inclui contagens de citacdes de artigos em anais de congressos. A base do WoS é
de qualidade confiavel e foi por isso, adotada neste trabalho.

Criei um banco de dados de todos os arquivos com as publicacdes que citam Wooldridge
et al. (2008). Isso foi feito recuperando-se todas as publicacdes listadas na colegéo principal do
Web of Science (WoS) que estavam em inglés e com links disponiveis, em novembro de 2022.
A Figura 1 ilustra as etapas do processo de selecdo de artigos para a analise de impacto e revisao
sistematica de literatura (RSL).

Né&o limitei a busca a periddicos ou areas de pesquisa especificas (como frequentemente é
feito), pois eu estava interessada no impacto geral do artigo e em sua natureza diversa. A base
do WoS ¢ particularmente adequada, pois fornece dados bibliograficos precisos e legiveis.
Além disso, como pratica comum na maioria das revisdes, restringi a minha pesquisa a apenas
artigos em inglés, sendo que livros e capitulos de livros foram excluidos de minha amostra.

Esse critério de selecdo, reduziu uma amostra inicial de 335 citacfes de Wooldridge et al.
(2008) para consequentes 291 artigos.

Na préxima etapa, agreguei as palavras-chaves e os resumos de todos os artigos citantes
para completar a base.
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Num primeiro momento busquei identificar os periodicos que mais publicaram artigos
(Figura 2) com citacdes de Wooldridge et al. (2008), os autores que mais citaram o trabalho de
Wooldridge et al. (2008), e as publicacdes totais e nos Gltimos anos, que estdo apresentadas na
Figura 2. Também busquei observar se a distribuicdo das publicacdes ao longo dos anos foi
crescente, 0 comportamento nos ultimos anos (Figura 3) e ainda o nimero de vezes que estes
artigos, foram citados.

Figura 1 — Etapas realizadas para o processo de selecdo de artigos analisados

Pesquisa no Wo$ de 2008 2 (Clarivate Analitics)
2022, com analise das citacdes ———
de Wooldridge et al. (2008) Citagdes em artigos
N=335 291 publicagdes selecionadas
Identificacdo no WoS das principais T no WoS - selecdo de artigos

¥

em inglés e com links.
Exclusio de livros e capitulos

grafico combinando publicacdes e citagcdes; Banco_de dados
artigos mais citados e autores que mais N=281
citaram Wooldridge et al. (2008) l

Carregamento no

Mapa de acoplamento com Clusters

Palavras-chaves de Acoplamento Co-citagdo de autores
coocorréncia bibliografico - paises citados Tdentificagdo de
palavras-chaves e
[ variacdes em titulos e
resumos para busca de
Artigos com palavras-chaves identificadas (N=95) artigos relacionados aos
temas
Role Firm Performance Stakeholders Misto de palavras
N=38 N=27 N=20 N=10

Fonte: elaborado pela autora

Observei ainda nos os artigos que citaram Wooldridge et al. (2008), a categoria ou natureza
das revistas que fizeram as publicacdes (Grafico TreeMap, conforme Figura 4). Na sequéncia,
observei 0s artigos que citaram o trabalho de Wooldridge et al. (2008) e que mais repercutiram
na comunidade cientifica. Utilizei um critério de escolha de até 100 citacdes (Tabela 1).

A base final de 291 artigos, com longitude entre 2008 e 2022, foi carregada no software
VOSviewer para a andlise do acoplamento bibliografico (Peixe & Pinto, 2022) e o
desenvolvimento deste artigo. Foram carregados palavras-chave e resumos no software. O
VVOSviewer cria mapas para analise de rede bibliométrica com base em dados extraidos dos
bancos de dados como o WoS.

A etapa seguinte foi extrair o mapa com os clusters (identificados por cores distintas) que
levaram em consideracdo as palavras chaves (palavras-chave de coocorréncia) utilizadas pelos
autores nos 291 artigos, conforme a Figura 5.

Posteriormente se obteve o mapa de acoplamento bibliografico — paises dentro de cada
cluster, conforme a Figura 6 — e ainda 0 mapa de cocitacdo de autores citados dentro de cada
cluster, conforme a Figura 7.

Um passo adicional na RSL foi a minha observacdo como pesquisadora na base construida
a partir do WoS de temas de interesse desta pesquisa, no caso a atualizagcdo do framework de
Wooldridge et al. (2008) e a questao de pesquisa.

Entdo busquei nos 291 artigos no meu banco de dados construido a partir do WoS, todos os
artigos com identificacdo da palavra-chave “role” no titulo, para perceber se os papéis dos MM

seguem sendo pesquisados. Posteriormente, foi feita a busca em relacéo a palavra-chave “firm
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performance”, ou seja, em relagdo a desempenho do negdcio e suas variagfes para tentar
ampliar a busca de artigos (“organizational performance”; “manufacturing”; “productivity”;
“outcomes”; “lean manufacturing”). Por ltimo, a busca foi feita em relagdo a palavra-chave
stakeholders e possiveis variacles (“‘sustainability”; “corporate social responsability”;
“CSR”; “stakeholder”; “customer”; “employee”; “environmental”; “ESG — environmental,
social and governance”).

Na sequéncia, observei as ocorréncias simultaneas destas palavras-chaves nos resumos dos
artigos do banco de dados, a fim de detectar artigos que relacionassem os temas e que porventura
ndo deixaram em evidéncia estes temas nos titulos.

Ap0s a busca, eu identifiquei 95 artigos e realizei a leitura dos resumos destes artigos para
fundamentar a discusséo dos resultados encontrados.

Todas estas buscas me deram subsidios para responder a pergunta de pesquisa.

4. Resultados e Discussao

O estudo da avaliagdo do impacto das duas fontes principais de dados: o artigo de
Wooldridge et al. (2008) e os artigos publicados que citam o artigo de Wooldridge et al. (2008)
identificou na Web of Science (WoS) 335 citacdes de itens com fontes indexadas em sua colecéo
principal (consulta em 20/11/2022).

Figura 2 — Pesquisa de na WoS — Categoria dos Periodicos com citacGes a partir de
Wooldridge et al. (2008)

D JOURNAL OF MANAGEMENT STUDIES

[ STRATEGIC MANAGEMENT JOURNAL 12

[ JOURNAL OF MANAGEMENT

O rloyd, steven 5 IR "
: [ LONG RANGE PLANNING

[ scott, Pamela Sharkey 5 [ EUROPEAN MANAGEMENT JOURNAL

. [ HUMAN RESOURCE MANAGEMENT

i [ "NTERNATIONAL JOURNAL OF HUMAN

5 RESOURCE MANAGEMENT

[0 Mangematin, Vincent 4 [ ACADEMY OF MANAGEMENT JOURNAL

] JOURNAL OF BUSINESS ETHICS

D JOURNAL OF BUSINESS RESEARCH

D SCANDINAVIAN JOURNAL OF MANAGEMENT 5

Citagoes

1 Publicagao Classificar por: Citacdes: mais citados primeiro v < 1 del > )
< Ano anterior e
criapas Total
ano
2018 2019 2020 2021 2022
Total 31 34 34 51 28 2233 335
The Middle Management Perspective on Strategy Process: Contributions, Synthesis,
and Future Research
Q1 34 34 51 28 2233

Tabela de publicagdes do relatério de citagdes

Fonte: WoS - Dados de Pesquisa da autora com consulta em
20/11/2022

Os periodicos que mais trazem publicacGes sobre os MM s&o: Journal of Management
Studies (15); Strategic Management Journal (12); Journal of Management (11); Long Range
Planning (9). Os Jornais que mais publicaram artigos citando o trabalho de Wooldridge et al.
(2008) estdao também designados na Figura 2, sendo que um minimo de cinco artigos foi o
estabelecido para esta demonstracéo, totalizando 86 artigos publicados nas revistas destacadas
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(25,7%). A Figura 2 também ilustra as consultas realizadas no WoS (20/11/2022) em relagéo
as citacOes do artigo de Wooldridge et al. (2008), no periodo de 2008 a 2022, com 335 artigos
identificados na base principal do WoS. Esta figura também apresenta os cinco autores que
neste periodo mais citaram em artigos, o trabalho de Wooldridge et al. (2008).

O interesse no tema é crescente e atual, pois além dos 335 artigos identificados, percebe-se
que nos anos de 2018 a 2022, foram 178 artigos, ou seja, 53% do total de artigos publicados, o
que demonstra 0 aumento do interesse em pesquisas na perspectiva dos MM em processos de
estratégia. A soma de vezes que o artigo de Wooldridge et al. (2008) foi citado € de 7525 vezes
(pesquisa em 25/02/2023). A Figura 3 demonstra esse crescimento em publicacGes (eixo a
esquerda) e citacdes (eixo a direita).

Figura 3 — Publicacdes e Citacdes a partir de Wooldridge et al. (2008)
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Fonte: WoS — consulta da autora, realizada em 25/02/2023

As areas dos periodicos que publicaram os artigos estdo demonstradas na Figura 4, em um
grafico TreeMap, com o destaque para o predominio da area de gerenciamento (204 — 60,9%)
e negocios (119 ou 35,5%).

Figura 4 — Categoria dos Periddicos com citagdes de Wooldridge et al. (2008)

29
Psychology Applied

Fonte: WoS — Gréfico TreeMap — consulta da autora, em 20/11/22

Em menor ocorréncia (3,6%), percebe-se: psicologia aplicada; estudos de desenvolvimento;
economia; administracdo publica, financas e negocios, ciéncias sociais, computacdo e
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engenharia industrial. Isto confirma um interesse multidisciplinar pelas pesquisas com 0s MM.
Os artigos que citaram o trabalho de Wooldridge et al. (2008), e que mais repercutiram na
comunidade cientifica em termos de citagdes posteriores, estdo apresentados na Tabela 1, sendo

priorizados os artigos que tiveram até o nimero de 100 de citagdes (em 25/02/2023).
Tabela 1 — Artigos que referenciaram Wooldridge et al. (2008) com mais cita¢oes

Differences in
Compensation Level and
Inequality across
Occupations: A Set-
theoretic Analysis

Studies

Artigo Autores Revista Ano Citacles
Resource Orchestration | Sirmon, D. G.; Hitt, | Journal of 2011 820
to Create Competitive M. A.; Ireland, R. Management
Advantage: Breadth, D.; Gilbert, B. A.
Depth, and Life Cycle
Effects
Middle Managers, Rouleau, L.; Journal of 2011 264
Strategic Sensemaking, Balogun, J. Management
and Discursive Studies
Competence
Resource Orchestration | Chadwick, C; Strategic 2015 223
in Practice: CEO Super, J. F.; Kwon, | Management
Emphasis on SHRM, K. Journal
Commitment-based HR
systems, and Firm
Performance
The Interface of the Top | Raes, A. M. L.; Academy of 2011 188
Management Team and Heijltjes, M. G.; Management
Middle Managers: a Glunk, U.; Roe, R. Review
process model A
Functional Top Menz, M. Journal of 2012 171
Management Team Management
Members: A Review,
Synthesis, and Research
Agenda
Managing Strategic Herrmann, P.; Strategic 2014 141
Change: The Duality of | Nadkarni, S. Management
CEOQ Personality Journal
Reversal of Strategic Mantere, S.; Academy of 2012 124
Change Schildt, H. A;; Management
Sillince, J. A. A. Journal
Employee Judgments of | Vlachos, P. A.; Journal of 2014 123
and Behaviors Toward Panagopoulos, N. Organizational
Corporate Social G, Behavior
Responsibility: Aa Rapp, A. A.
Multi-Study
Investigation of Direct,
Cascading, and
Moderating Effects
From Autonomous Mirabeau, L.; Strategic 2014 122
Strategic Behavior to Maguire, S. Management
Emergent Strategy Journal
Behavior of Internal Beringer, C.; Jonas, | International 2013 119
Stakeholders in Project D.; Journal of Project
Portfolio Management Kock, A. Management
and its Impact on
Success
Cross-cultural Greckhamer, T. Organization 2011 109
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Time in Strategic Kunisch, S.; Academy of 2017 107
Change Research Bartunek, J. M.; Management
Mueller, J; Annals
Huy, Q. N.
Taking Historical Vaara, E.; Lamberg, | Academy of 2016 106
Embeddedness J-A. Management
Seriously: Three Review
Historical Approaches to
Advance Strategy
Process and Practice
Research
The Practice and Process | Jarzabkowski, P.; Journal of 2009 104
of Delivering Integration | Balogun, J. Management
through Strategic Studies
Planning
Strategic Planning Wolf, C.; Journal of 2017 102
Research: Toward a Floyd, S. W. Management
Theory-Driven Agenda
Strategy processes and Burgelman, R.A.; Strategic 2018 100
practices: Dialogues and | Floyd, S. W.; Management
intersections Laamanen, T.; Journal
Mantere, S.; Vaara,
E.; Whittington, R.

A tabela 1 apresenta uma diversidade de temas e caracteriza a abertura para pesquisadores
de processos de estratégia (por exemplo: Raes, Heijltjes, Glunk, & Roe, 2011; Mirabeau &
Maguire, 2014) e para as comunidades de préaticas de estratégia (strategy-as-practice — SAP,
como por exemplo: Jarzabkowski & Balogun, 2009; Rouleau & Balogun, 2011). Também se
percebe artigos que em anos mais recentes, vem se destacando por combinar processos de
estratégia com a SAP (como por exemplo: Vaara & Lamberg, 2016; Burgelman et al., 2018).
Em relacdo a esta combinacdo, Burgelman et al. (2018) afirmam que este € um momento
particularmente adequado para explorar intersecdes de praticas (SAP) e processos de estratégia,
combinando-os em um fluxo de pesquisa conjunta, chamado de “Estratégia como Processo e
Pratica” (strategy-as-process-and-practices — SAPP) e recentemente fez uma chamada para
publicacOes nesta perspectiva.

O modelo de Wooldridge et al. (2008), listava as descricdes de processo prevalentes na
literatura até aquele momento em 2008 (por exemplo, envolvimento na formulagcdo de
estratégias, representacdo de papéis, equilibrio emocional) e sugeria novas maneiras que
pesquisas futuras poderiam estudar os papéis dos MM no processo, por exemplo, praticas
estratégicas. Whittington (1996, 2007) posicionou a estratégia como pratica (strategy-as-
practice — SAP) como uma das principais perspectivas da estratégia, juntamente com as
abordagens politica, planejamento e processo. Ainda nessa linha, a SAP relevou-se promissora,
a medida que varios trabalhos mostraram como a SAP pode ser entendida como um
complemento da abordagem a visdo baseada em recursos (Johnson, Langley, Melin, &
Whittington, 2007) e capacidades dinamicas (Regnér, 2003).

Langley, Smallman, Tsoukas, & Van de Ven (2013) e Langley & Tsoukas (2010)
forneceram um caminho para conciliar as perspectivas de processo de estratégia e praticas
estratégicas (SAP). Segundo estes autores, a “ontologia de processo forte” langa processos,
praticas e atores como todos igualmente constituidos de atividades continuas. A consequéncia
disso foi reduzir as distingdes entre as unidades e os niveis de anélise favorecidos pelas duas
perspectivas de estratégia e introduzir uma compatibilidade fundamental que permite um
intercdmbio mais abrangente de questdes, conceitos e metodologias entre elas. Os limites entre
0 processo de estratégia e praticas de estratégia (SAP) podem agora ser vistos como
desnecessarios, assim como os limites antes estabelecidos entre o conteudo da estratégia e as
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tradicGes de pesquisa do processo de estratégia (Burgelman et al. 2018).

Os artigos mais citados também demonstram abordagens distintas em relacao a estratégias.
Alguns artigos com maior foco na realizacéo de estratégias deliberadas (por exemplo: Sirmon,
Hitt, Ireland, & Gilbert, 2011; Chadwick, Super, & Kwon, 2015). Outros na abordagem dos
processos e praticas, que pressupde tanto estratégias emergentes, como estratégias “efémeras”
(por exemplo, Mirabeau & Maguire, 2014). E importante entdo reconhecer que a abordagem
em relagdo aos MM podem contribuir com a literatura de forma ampla e diversa.

A amostra de artigos foi entdo analisada e reduzida, conforme critérios descritos nos
procedimentos metodoldgicos, de 335 para 291, para o tratamento no software VOSviewer. O
mapa com os clusters que levaram em consideracdo as palavras chaves utilizadas pelos autores
nos 291 artigos esta apresentado na Figura 5.

Figura 5 — Mapa dos temas associados a Wooldridge et al. (2008) —
Palavras-chave de coocorréncia
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Fonte: Dados de Pesquisa (2022) — VOSviewer

A analise de palavras com coocorréncia mapeia a estrutura conceitual de um assunto
aplicando as coocorréncia de palavras em uma cole¢do bibliografica. Esse mapa estimula os
pesquisadores a destacarem a conexdo do tema dominante com os subcampos emergentes do
estudo (Koseoglu & Parnell, 2020). Os clusters estdo destacado em cores com 0 tema
dominante e os subcampos emergentes conforme: vermelho — atuacédo; roxo — MM; azul
escuro — desempenho da empresa; amarelo — gerenciamento; verde — processo de
estratégia; azul claro — capacidade de absorcdo. Na sequéncia, discutiremos cada um dos
agrupamentos identificados, como temas emergentes de pesquisas.

Figura 6 - Mapa dos temas associados a Wooldridge et al. (2008) — Acoplamento
bibliogréafico — Paises
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Fonte: Dados de Pesquisa (2022) — VOSviewer

Os mesmos clusters estdo demonstrados no mapa dos temas associados ao acoplamento
bibliografico numa viséo de paises, conforme a Figura 6, que estd demonstrando que alguns
dos temas tem uma preponderancia em regides, mas que no geral o interesse por pesquisas com
0s MM é global. Percebe-se a presenca de trabalhos de pesquisas nos 5 continentes, destacando-
se: Europa (Inglaterra, Alemanha, Holanda, Franca, Suica, Noruega, Finlandia, entre outros);
América (USA, Canada, México, Brasil); Africa (Africa do Sul); Asia (China, Corea do Sul,
Paquistdo, Indonésia, entre outros); Oceania (Australia, Nova Zelandia).

Figura 7 - Mapa dos temas associados a Wooldridge et al. (2008) — Cocitacao autores
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Fonte: Dados de Pesquisa (2022) — VOSviewer

Os clusters estdo demonstrados no mapa dos temas associados a cocitacdo de autores
citados, conforme Figura 7. Percebe-se que alguns autores se destacam nos clusters, como por
exemplo: vermelho (Floyd, S.W.; Nonaka, I; Teece, D. J.; Currie, G.; Ahearne, M., entre

outros); azul escuro (Balongun, J.; Huy, Q. N.; Dutton, J. E.; Rouleau, I, entre outros); amarelo
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(Mintzberg, H.; Burgelman, R. A.; Jarzabkowski, P.; Whittington, R., entre outros); verde
(Wooldridge, B.; Hambrick, D. C., entre outros). Importante ainda destacar que os clusters se
comunicam com outros clusters, em forma de intersecgéo.

4.1 Temas emergentes de pesquisa a partir do VOSviewer

Os temas emergiram na Figura 5, a partir dos clusters formados e identificados com cores
distintas, oriundos das palavras-chaves de coocorréncia. Os mapas 6 e 7 complementam as
informacdes e no tocante a cocitacdo de autores, pode revelar constataces interessantes,
principalmente em relag&o as diferentes abordagens e fundamentos tedricos.

a) Atuacao

A atuacdo € um tema emergente de pesquisa e foi identificada no cluster vermelho que
retine topicos como inovacdo, papéis de moderacdo, papeis de mediacéo, venda de questdes,
orientagdo a mercado, ambidestria, empreendedorismo, equipe, corpora¢fes multinacionais,
micro-fundamentos e média geréncia (MM).

No artigo de Wooldridge et al., (2008), a atuacdo dos MM estd no centro dos processos,
denominado subprocesso, que é onde 0 processo de renovacdo estratégica acontece. Os papéis
como venda de questdes, moderacdo e mediacédo, sdo centrais.

A atuacdo também esta voltada a tdpicos relacionados ao empreendedorismo, inovagédo
orientacdo a mercado e ambidestria. Estes topicos também remetem ao processo de renovagao
estratégica e a estratégia adaptativa (Burgelman, 1983; 1991; Floyd & Lane, 2000).

Os paises dos pesquisadores do tema que se integra por atuacdo sdo de forma destacada:
Inglaterra (como por exemplo: Currie, G.), Australia (Como por exemplo: Heyden, M. L. M.)
e Holanda (como por exemplo: Glaser, L.). Na sequéncia, paises como: Canada, Espanha e
Suica. E finalmente Arabia Saudita, Turquia, México e Brasil.

Em relacdo a cocitacdo de autores citados destacam-se 0s seguintes autores: Floyd, S. W.;
Currie, G.; Teece, D. J.; Nonaka, I.; March, J. G.; Kanter, R. M. Na sequéncia os autores:
Ahearne, M.; Gupta, A. K; Glasser, L.; Zahra, S. A.; Helfat, C. E.

Alguns dos autores co-citados sdo pesquisadores que abordam papéis dos MM (como por
exemplo: Floyd, S. W.; Currie, G.; Ahearne, M; Glasser, L), aprendizagem organizacional
(como por exemplo: Nonaka, I.; March, J. G), outros sdo pesquisadores da area de capacidades
dindmicas (por exemplo: Zahra, S. A; Helfat, C. E; Teece, D. J.).

O autor Floyd, S. W. € um dos autores que mais citou o trabalho de Wooldridge et al. (2008)
com 5 citacBes, em parcerias com outros autores. Seus artigos sdo em tematicas distintas, com
abordagens de processo de estratégia ou de estratégia como pratica. As metodologias também
séo distintas, com trabalhos qualitativos e quantitativos.

b) Middle managers

Middle managers é outro tema emergente de pesquisa e foi identificada no cluster roxo que
retine topicos como implementacdo da estratégia, empoderamento.

No cluster de paises pode-se observar a Africa do Sul como o Gnico pais visualizado.

Em relagdo a cocitacdo de autores citados ndo fica evidente no mapa, 0s autores que se
destacam. Fazendo uma busca por paises no WoS, percebe-se que a pesquisadora que se destaca
neste cluster é Van Rensburg, M. J.

A autora possui trés artigos publicados, em parceria com outros autores, sendo as pesquisas
fundamentadas na perspectiva da estratégia como préatica (SAP), nos temas de implementacao
de estratégia e empoderamento: van Niekerk, K., & Jansen van Rensburg, M. (2022). Middle
managers’ strategising practices to effect strategic change. Journal of Change Management,
22(3), 273-291.; Davis, A., Jansen van Rensburg, M., & Venter, P. (2016). The impact of
managerialism on the strategy work of university middle managers. Studies in higher
education, 41(8), 1480-1494.; Van Rensburg, M. J., Davis, A., & Venter, P. (2014). Makinzg



strategy work: The role of the middle manager. Journal of Management & Organization, 20(2),
165-186.

A implementacdo de estratégia é algo evidente no modelo de Wooldridge et al., (2008) que
faz destagque para a etapa de renovacdo estratégica e consequentes resultados. No entanto, as
questdes relacionadas a empoderamento ndo séo evidentes nos papéis abordados pelos autores.
Isto pode proporcionar novas pesquisas na area relacionada aos MM.

c) Desempenho da empresa

Este tema emergente € identificado no cluster azul escuro como “firm performance” ou
desempenho da empresa. Os topicos relacionados ao cluster sdo desempenho organizacional,
volume de negocio, gerenciamento de recursos humanos, gerente de linha, lideranca
transformacional, identificacdo organizacional, satisfacdo no trabalho, turnover.

No artigo de Wooldridge et al., (2008), na perspectiva de processos de estratégia
(antecedentes — processos — resultados), o desempenho estéa relacionado a resultados, sendo que
0 modelo € restrito, pois aborda apenas resultados intermediarios e desempenho econdémico.
Esta é a critica deste artigo ao modelo apresentado pelos autores, pois entende-se que 0s MM,
em seus papéis diversos, contribuem com o desempenho organizacional em varias perspectivas
e ainda conciliam as necessidades dos stakeholders internos e externos, conforme o conceito de
saliéncia.

Nos tdpicos identificados no cluster de desempenho da empresa, existem aspectos mais
relacionados a resultados do negdcio (como por exemplo: desempenho organizacional, volume
de negocio) e aspectos mais relacionados a stakeholders interno (como por exemplo:
gerenciamento de recursos humanos, gerente de linha, lideranca transformacional, identificacédo
organizacional, satisfagdo no trabalho, turnover, modelo).

Em relacdo a cocitacdo de autores citados destacam-se 0s seguintes autores: Balogun, J.;
Huy, Q. N.; Dutton, J. E.; Rouleau, I.; Weick, K. E. Na sequéncia, os autores: Langley, A.;
Pettigrew, A. M.; Gioia, D. A.; Maitlis, S.; Alvesson, M.; Thomas, R.; Kotter, J. P.; Forth, B.
E.; Feldman, M. S.; Yin, R. K.

Os paises dos pesquisadores deste tema emergente sdo de forma destacada: Franca (como
por exemplo: Huy, Q. N.), Irlanda e Finlandia. Na sequéncia, paises como: Noruega, Italia,
Suécia, Russia e Maléasia. O cluster se relaciona com paises como Inglaterra (com autores como
por exemplo: Balogun, J; Pettigrew, A. M.; Maitlis, S.; Forth, B. E.) Canada (por exemplo:
Rouleau, I.; Langley, A.) e EUA (por exemplo: Gioia, D. A.; Dutton, J. E.; Weick, K. E;
Feldman, M. S.) que foram paises igualmente apontados em outros clusters.

Alguns dos autores cocitados sdo pesquisadores que abordam teorias como sensemaking
(como por exemplo: Balogun, J.; Rouleau, I.; Weick, K. E, Gioia, D. A; Maitlis, S.; Alvesson,
M.;) e venda de questdes (como por exemplo: Dutton, J. E), lideranca (como por exemplo:
Kotter, J. P), rotinas organizacionais (como por exemplo: Feldman, M. S), relacdes trabalhistas
(Forth, B. E.), entre outras.

Neste clusters surgem também questdes relacionadas a metodologia se destacando a autora
canadense Langley, A., pesquisadora das areas de processo de estratégia e estratégia como
pratica, métodos qualitativos, entre outros. Pesquisador de processos de estratégia como
Pettigrew, A. M., que confere a pluralidade de pesquisas relacionadas ndo s a praticas de
estratégia neste cluster mas também de processos de estratégia. Também se destaca o autor Yin,
R. K., com a metodologia qualitativa de estudo de casos, revelando que esta € a estratégia de
pesquisa mais utilizada para estudar os tépicos deste cluster.

No entanto, 0 que mais caracteriza este cluster é a preocupacéo de se trazer um stakeholder
interno dentro da categoria de desempenho da empresa, ou seja, uma preocupacao de resultados
envolvendo funcionarios, como por exemplo: turnover e satisfacdo no trabalho.

d) Gerenciamento
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O cluster de gerenciamento é apresentado pela cor amarelo e apresenta como tdpicos:
sensemaking, capabilidade, poder de decisdo e colaboracao. A cocitacdo de autores citados traz
os autores: Mintzberg, H.; Burgelman, R. A.; Jarzabkowski, P.; Whittington, R. Na sequéncia
o0s autores: Vaara, E.; Kaplan, S.; Dobusch, I.; Hutzschenreuter, T.; Bourgeois, L. J.; Westley,
F. R.; Ansoff, H. J.; Nutt, P. C.; Ocasio, W.

Os paises que ficaram evidenciados neste cluster sdo Nova Zelandia, Taiwan e Singapura,
embora fiqguem relacionadas as conexdes com Inglaterra (como por exemplo os pesquisadores:
Jarzabkowski, P.; Whittington, R.; Vaara, E.), EUA (como por exemplo: Burgelman, R. A.;
Bourgeois, L. J.; Ocasio, W) e Canada (como por exemplo: Mintzberg, H.; Westley, F. R;
Kaplan, S.).

Assim como no cluster azul escuro, temos pesquisadores na corrente tedrica de sensemaking
(por exemplo: Jarzabkowski, P.) e ainda varios pesquisadores que desenvolvem trabalhos na
perspectiva da SAP — estratégia como pratica (como por exemplo: Jarzabkowski, P.;
Whittington, R.; Vaara, E.; Kaplan, S.).

Percebe-se autores relacionados a pesquisa de processos de estratégia (Mintzberg, H.;
Burgelman, R. A.; Westley, F. R.; Ansoff, H. J; Hutzschenreuter, T.) e teoria da firma (como
por exemplo: Kaplan, S.; Ocasio, W.).

Além de temas como gerenciamento de estratégia (Ansoff, H. J.; Mintzberg, H.), tem-se
questdes de inovacdo, diversificacdo, evolucdo (Burgelman, R. A; Ansoff, H. J), processo de
decisdo estratégica (Ansoff, H. J.; Nutt, P. C.; Bourgeois, L. J.); consenso e conflito (Bourgeois,
L. J.); implementacdo da estratégia (por exemplo Mintzberg, H., com estratégia deliberada e
emergente) e ambiente.

Outro topico que integra as correntes de pesquisas e teorias, esta relacionado a colaboracéo.
Neste sentido pode-se citar: inclusdo, motivacao, satisfacdo de funcionarios (Westley, F. R.;.);
estratégia aberta (Dobusch, I.; Whittington, R); processo de aprendizado social (Mintzberg, H.)
e estratégia adaptativa (Burgelman, R.).

O framework de Wooldridge et al., (2008) foi apresentado na perspectiva de processos de
estratégia, mas seus autores deram espaco para préaticas estratégicas dentro de descricdo de
processos, sugerindo inclusive estudar os papéis dos MM através de praticas estratégicas. Sendo
assim, o cluster de gerenciamento esta em harmonia com o framework citado.

Portanto, o campo de gerenciamento é amplo para pesquisas em especial para processos
mais abertos de desenvolvimento de estratégias (estratégia aberta, conforme Hautz, 2017),
envolvendo mais atores que possam colaborar no processo. Esta é uma tendéncia de pesquisas
gue comegam a considerar os stakeholders internos, como os proprios MM e suas equipes.

Existe abertura para pesquisas tanto mais voltadas a processos de estratégia, quanto para
SAP, ou ainda, com oportunidades conforme Burgelman et al. (2018), de pesquisa considerando
0 processo de estratégia e estratégia como pratica (SAPP — strategy-as-process-and-practice).

A SAPP, segundo Burgelman et al., (2018), possibilita pesquisas em multiplas frentes,
com oportunidades de fertilizacdo cruzada e de intercambio de novas metodologias de pesquisa
entre 0 processo de estratégia e as comunidades de pratica que tinham sido até recentemente
inibidas por seus distintos caminhos de desenvolvimento. Os pesquisadores da SAP tendem a
assumir duas posicdes divergentes em relacdo a pesquisa do processo estratégico: uma visao
complementar, na qual o foco nas praticas e nos praticantes, em vez das empresas, acrescentava
uma visdo diferente, mas complementar a perspectiva de abordagens processuais tradicionais;
e uma visdo critica, na qual os pesquisadores do processo estratégico foram criticados por
perder a atividade que realmente importava ou por negligenciar os poderosos efeitos das
praticas estratégicas sobre os praticantes e suas atividades (Burgelman et al, 2018).

e) Processos de estrategia
Este importante cluster apresentado na cor verde ¢ um dos predominantes da Figura5 e o
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emergente tema de processos de estratégia tem como topicos: empreendedorismo corporativo,
cultura, conflito de papéis, desenvolvimento de produtos, renovacdo estratégica, recursos,
ambiente, lideranca, gerentes, empregados e framework.

A cocitacdo de autores citados traz os seguintes nomes de forma mais intensa: Wooldridge,
B.; Hambrick, D. C.; Podsakoff, P. M. e ainda: Raes, A. M. L.; Sirmon, D. G.; Van
Knippenberg, D.; Finkelstein, S.; Kellermanns, F. W.; Ashforth, B. E.; Carpenter, M. A.;
Aguinis, H.; Tsui, A. S; Barney, J.; Judge, T. A.; Wright, P. M.; Preacher, K. J.

Os paises dos pesquisadores que se destacam neste cluster sdo: EUA (por exemplo,
Wooldridge, B.; Hambrick, D. C.; Sirmon, D. G.; Van Knippenberg, D.; Kellermanns, F. W.;
Finkelstein, S.; Ashforth, B. E.; Barney, J.;), Alemanha, China e ainda: Dinamarca, Escdcia,
Bélgica, Indonésia, Paquistdo e Coréia do Sul.

Os pesquisadores de atuam no campo de processos de estratégia, com multiplas teorias,
como por exemplo: teoria dos escal®es superiores (Hambrick, D. C.; Carpenter, M. A.); teoria
da identidade social (Ashforth, B. E.); visdo baseada em recursos (Sirmon, D. G.; Barney, J.;).

Os topicos deste cluster se desdobram em pesquisas relacionadas a comportamentos de
cidadania organizacional (Podsakoff, P. M.; Van Knippenberg, D), papéis dos MM no processo
de estratégia (Wooldridge, B.); interfaces entre TMT e MM (Raes, A. M. L.); lideranca
(Finkelstein, S.; Podsakoff, P. M.; Van Knippenberg, D.; Tsui, A. S.); estratégia em empresas
familiares (Kellermanns, F. W.), diversidade, comportamento, gestéo de talentos (Aguinis, H.;
Wright, P. M) e ainda, motivacdo, satisfacdo no trabalho, performance (Judge, T. A).

Neste cluster despontam como metodologia, os métodos qualitativos, pesquisa ligadas a
psicologia quantitativa, psicometria (como pesquisador na area, destaca-se: Preacher, K. J.).

Também fica evidente no cluster, trabalhos de pesquisas relacionados com preocupacdes e
resultados com o stakeholder interno, funcionario. Este topico ja havia se tornado evidente nos
clusters de gerenciamento (amarelo) e desempenho da empresa (azul escuro).

Novamente, o framework de Wooldridge et al., (2008) ndo apresenta relagdo com
stakeholders, baseando os resultados apenas em intermediarios e desempenho econémico.

f) Capacidade de absorc¢ao

O ultimo cluster é o azul claro e possui a menor das incidéncias quando comparado aos
demais clusters da Figura 5. A Unica palavra que se destaca como t6pico é capacidade absorcao.
Conceituada como a capacidade da organizacdo de identificar, assimilar e explorar
comercialmente o conhecimento externo, a capacidade de absorcdo € um conceito
multidimensional e envolve uma combinacdo de esforcos e base de conhecimentos
fundamentais para a sobrevivéncia em longo prazo de uma organizagdo (Cohen & Levinthal,
1990). Acima de tudo, o desenvolvimento de novo conhecimento organizacional requer lideres
com a capacidade de gerenciar diversas maneiras de pensar e agir eficazmente na diregdo de
novas formas de conhecimento. Inspirar forte capacidade de absorcdo e desenvolver maior
capacidade de inovacdo podem ser uma questdo de estilo de gestdo e lideranca dos MM.

O pais diretamente relacionado ao cluster é o Pais de Galles, sendo o cluster relacionado
com outros paises como por exemplo, Inglaterra e Austrélia.

Numa pesquisa mais apurada no WoS, os pesquisadores do Pais de Gales que citam
trabalhos relacionados a Wooldridge et al., (2008) séo: Reed, C. (pesquisadora na linha de
identidade, discurso, profissdes, idade e geracdes); McDermott, A. M. (pesquisador em servicgos
de saude, gerenciamento de mudanga, pessoas, lideranca) e Thomas, R.

As pesquisas destes trés autores estdo relacionadas a resisténcia de mudanca e relagdes de
poder. Alguns exemplos de artigos sdo: Reed, C., & McDermott, A. M. (2020). Reframing and
reacting to employees’ responses to change: a focus on resistance. BMJ Leader, leader-2020.;
McDermott, A. M., Fitzgerald, L., & Buchanan, D. A. (2013). Beyond acceptance and
resistance: Entrepreneurial change agency responses in policy implementation. British Journal
of Management, 24, S93-S115.; Thomas, R., & Hardy, C. (2011). Reframing resistance 5(9)



organizational change. Scandinavian journal of management, 27(3), 322-331.

Desta forma, o cluster apresenta aspectos de resisténcia a mudancas e dificultando entdo, a
capacidade de absorcdo e mudanca das organizacdes.

4.2 Temas emergentes de pesquisa a partir de observacgdes de pesquisa

Além da andlise via VOSviewer, um passo adicional na avaliacdo de impacto e RSL foi em
relagdo a observacdo na base do WoS de temas de interesse desta pesquisa, no caso a
atualizacao do framework de Wooldridge et al. (2008) e a questdo de pesquisa. Os 291 artigos
da base dos WoS receberam busca de palavras-chaves no titulo e no texto do resumo, conforme
demonstra a Tabela 2.

Tabela 2 — Identificacdo de palavras-chaves da pesquisa nos titulos de artigos e nos
resumos da base WoS, associados a Wooldridge et al. (2008)

Palavras-Chaves e Variagdes Titulo (frequéncia em vezes) Resumo (frequéncia em vezes)
Role 52 252
Firm performance 12 33

Organizational Performance 5 11
Manufacturing 3 30

Productivity 4 11

Outcomes 5 40

Stakeholder 5 39
Corporate Social Responsability 2 6
CSR 2 21

Sustainability 4 20

Customer 3 31

Employee 15 150

Environmental 7 47

A Tabela 2 demonstra que as palavras-chaves tém alto impacto em termos de ocorréncia em
pesquisas. O tema relacionado a papéis dos MM (“role”) € de grande interesse em pesquisas
recentes. Podemos também correlacionar a Tabela 2 e os resultados encontrados no VOSviewer
(Figura 5), que demonstra, por exemplo, os clusters: vermelho, relacionado a atuagéo dos
MM, com destaque para papéis de moderacao, papéis de mediacdo, venda de questdes; verde,
relacionado a processo de estratégia, com destaque para conflito de papéis e lideranca. Esses
resultados confirmam que os papéis dos MM na estratégia seguem recebendo atencéo crescente
em pesquisas e que conforme explanado na revisao tedrica o tema esta longe de ser esgotado
(Tarakci et al. 2018; Heyden et al., 2020; Hermkens, 2020; Splitter et al., 2021; Vaz et al., 2022)
e segue sendo um tema emergente de pesquisa.

A Tabela 2 demonstra que a palavra-chave relacionada a desempenho do negocio (“firm
performance”) e suas variagdes (“organmizational performance”; “manufacturing”;
“productivity”’; “outcomes”) tiveram alto impacto em termos de ocorréncia em pesquisas.
Podemos também observar coeréncia entre a Tabela 2 e os resultados encontrados no
VOSviewer, que demonstram no cluster azul escuro, destaque para desempenho da empresa
(desempenho organizacional, volume de negocio, gerenciamento de recursos humanos e
satisfagdo no trabalho). Interessante observar que alguns artigos discutem sobre papéis dos MM
relacionados ao aumento da produtividade, resolucdo de problemas, resultados operacionais,
comunicagdo entre varios escalBes e ainda a satisfacdo dos funcionarios, pois as funcbes dos
MM contribuem com varios aspectos importantes da MC como: cultura, satisfacdo do cliente,
eficiéncia, qualidade, seguranca no trabalho, clima laboral (Delizonna, 2017; Nguyen, 2018;
Sreedharan et al., 2018; Hermkens, 2020).
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Finalmente, foi investigada a palavra-chave “stakeholders” e possiveis variaces ou temas
que se relacionam com demandas de stakeholders (“sustainability”; “corporate social
responsability”; “CSR”’; “customer”; “employee”’; “environmental”’), conforme demonstrado
na Tabela 2, que tiveram expressivas ocorréncias nas pesquisas. Como as demais palavras-
chaves, também se observa uma coeréncia entre a Tabela 2 e os resultados encontrados no
VOSviewer, cluster azul escuro, com destaque para desempenho da empresa (desempenho
organizacional, volume de negdcio, gerenciamento de recursos humanos e satisfagdo no
trabalho); e verde, destaque para processo de estratégia (recursos, ambiente, lideranca,
gerentes, empregados). Interessante observar que alguns artigos ja discutem desempenho além
do econémico e que algumas palavras como satisfacdo no trabalho e empregados, ja se

destacaram no mapa de palavras do VOSviewer.

Isto vem a confirmar que os MM tém atuado de forma a contemplar necessidades dos
distintos stakeholders no processo de estratégia e realizando trabalhos de implementacdo que
agregam resultados para estes stakeholders, além de apenas desempenho econémico, conforme
previram Wooldridge et al. (2008).

4.3 Os Resultados do Processo de Estratégia na perspectiva dos MM

Os achados da pesquisa estdo em linha com os trabalhos de: Mair (2017) que afirmou que
poucos estudos analisaram o papel estratégico dos MM e as implica¢des para varias dimensdes
de desempenho, sendo que ela aplicou uma abordagem de stakeholders, incluindo a satisfacéo
do cliente e a do funcionério; Ghlichlee e Bayat (2021) que estudaram o engajamento dos
colaboradores na orientacdo ao cliente, embora ndo mensuraram a satisfacao do cliente; Olsen
e Solstad (2020), que afirmaram que manter a satisfacdo dos funcionarios é outro dever dos
MM que lidam com os trabalhadores insatisfeitos a fim de resolver problemas, enquanto
recompensam os trabalhadores empenhados para manter a motivacdo entre eles; Pelster e
Schaltegger (2022) que afirmaram que os MM sdo 0s responsaveis por operacionalizar as
decisdes dos TMT em relagéo as atividades sociais e ambientais nas organizagoes.

As funcbes estratégicas dos MM foram amplamente transformadas e elas evoluem
juntamente com a evolugéo de suas organizagoes, segundo Rouleau et al. (2015). Em um mundo
de organizac@es globais, nas quais tecnologia e facilidade de locomoc¢do mudaram controles e
niveis de autonomia, existem muitas razdes para se focar mais atencdo sobre o papel estratégico
gue os MM desempenham nas organizacdes contemporaneas, com questdes cada vez mais
complexas e ainda com a utilizagdo de menos recursos (Balogun, 2007).

O modelo proposto por Wooldridge et al. (2008), na dimenséo de resultados apresentava
apenas resultados intermediarios e desempenho econémico. Como resultados intermediarios
da atuacdo dos MM, listava: entendimento estratégico compartilhado e comprometimento;
realizacdo da mudanca estratégica; aprendizagem organizacional; construcdo de capacidades,
modificacdo e desdobramento.

Amarrar a teoria ao desempenho organizacional é uma marca registrada da pesquisa em
gestdo estratégica (Rumelt, Schendel & Teece, 1991). Wooldridge e Floyd (1990) mostraram
que o envolvimento dos MM, mas nédo seu acordo com as prioridades do CEO, estava associado
ao desempenho financeiro. Floyd e Wooldridge (1997) descobriram que a variagdo entre de
papeis estratégicos divergentes e consisténcia em papéis integrativos dos MM estava associada
ao desempenho financeiro. Em outras palavras, o desempenho organizacional foi aprimorado
em empresas onde alguns MM desempenhavam papéis estratégicos divergentes, mas onde
todos ou a maioria desempenhavam papéis integrativos (Wooldridge et al., 2008).

Ahearne, Lam e Kraus (2014) descobriram que o impacto dos MM em resultados depende
do capital social dos MM. Mair (2017) apontou que os MM tem um impacto positivo sobre o
desempenho financeiro das empresas, mas também em outras dimensdes de desempenho.
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RESULTADOS DE EFETIVIDADE OPERACIONAL

Uma vez que os MM vém desempenhando novos papeis com foco em desempenho da
empresa e consequentemente eficiéncia operacional, este estudo propde uma categoria nova de
resultados ao framework de Wooldridge et al. (2008), particularmente Gteis em indUstrias de
transformacéo: os resultados de efetividade operacional.

Uma forma das organizac@es evoluirem ou buscarem eficiéncia operacional é através de
programas de melhoria continua - MC ou lean manufacturing - LM, com iniciativas que podem
ser descendentes e estarem alinhados com a estratégia deliberada da organizacéo, ou ainda
serem fomentadas através de iniciativas autbnomas e emergentes promulgadas pelos MM nas
operacOes. Pesquisas neste sentido vém avancando com a anélise de contribuicdo dos papéis
dos MM (Holmemo & Ingvaldsen, 2016; Hermkens, 2020) para a sustentacao de programas de
eficiéncia operacional, como LM. As vantagens destas iniciativas sdo criar valor para o cliente
e eliminar desperdicios em processos operacionais, ter um modelo de negdcios eficiente, eficaz
e sustentavel, e oferecendo potencial maior flexibilidade e lucratividade futura.

Mas alguns pesquisadores na area da qualidade (Garcia-bernal & Ramirez-aleson, 2017,
Duckworth, 2017) ja visualizaram que modelos de gestdo centrados na MC, impulsionam a
estratégia da empresa e podem ter consequéncias para todos 0s agentes com interesse nas
decisbes da empresa, ou seja, os stakeholders. Esta questdo pode favorecer o trabalho dos MM
no sentido de encontrar maneiras distintas de acomodar a l6gica organizacional de controle com
a flexibilidade operacional necessaria, conforme alertado por Sharma e Good (2013).

A palavra “efetividade” foi definida como “a capacidade de alcangar os resultados
desejados” (Sharma, Sharma, & Agarwal, 2016). A proposta de resultados de efetividade
operacional vem ancorada em estudos de LM que abordaram desempenho por meio de
indicadores de qualidade, desempenho operacional e negocios, como: satisfacdo do cliente;
moral dos funcionarios; produtividade; qualidade produtiva; desempenho de entrega (Garcia-
bernal & Ramirez-aleson, 2017; Kakkar, Dash, Vohra, & Saha, 2020; Samson & Terziovski,
1999; Shafig et al., 2017). Os resultados de efetividade operacional podem trazer uma
perspectiva multidimensional para operacdes industriais, considerando elementos como:
entrega, qualidade, custo, moral e seguranca.

RESULTADOS DE SATISFACAO DOS STAKEHOLDERS

O desempenho organizacional é frequentemente descrito como conceito multidimensional
(Venkatraman & Ramanujam, 1986), geralmente expresso por indicadores financeiros, e por
ndo-financeiros como satisfacdo do acionista e satisfacdo de funcionéarios e clientes. Mair
(2017) analisou o papel estratégico dos MM e as implicagbes para varias dimensdes de
desempenho no contexto de empreendedorismo corporativo e explorou resultados em maultiplas
dimensdes de desempenho (satisfacdo do cliente e a satisfacdo do funcionario), combinando
empiricamente métodos indutivos e dedutivos.

As organizacdes buscam estar cada vez mais orientadas a clientes (Rouleau et al., 2015; Mair
2017), satisfacdo de funcionarios e demandas da sociedade. Os funcionarios engajados sao
responsaveis pelo alto desempenho organizacional (intencdo de permanéncia do funcionario,
baixa rotatividade, produtividade, lucratividade, seguranca e fidelidade do cliente, satide e bem-
estar), conforme Gupta, Sharma e Sunder (2016). O engajamento dos colaboradores na
orientagdo ao cliente foi estudado por Ghlichlee e Bayat (2021), embora ndo mensurando
diretamente a satisfacdo do cliente, mas sim resultados econdmicos. Segundo Sharma e Good
(2013), as iniciativas de Responsabilidade Social Corporativa (Social Corporate Responsibility
— CSR) estdo bem-posicionadas para gerar forcas nas organizacfes e estdo inseridas em
demandas institucionais multiplas e potencialmente contraditorias de I6gicas de lucro e sociais.
Afinal, iniciativas de CSR comportam acbes voltadas para outras partes interessadas

(stakeholders), além de “shareholders” e as métricas a eles associadas (sobretudo, retorno sobre
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investimento). Nesse sentido, os MM sdo atores cruciais na execugdo desse trabalho e na
manutencdo do hibridismo das légicas. Sharma e Good (2013) construiram na teoria do trabalho
institucional e na perspectiva de sensemaking-sensegiving a descricdo do processo dos MM
para atender as demandas concorrentes das organizaces e para viabilizar as iniciativas de CSR.
Isso inclusive, segundo Wickert e de Bakker (2018) implica em MM saberem vender questdes
de CSR, a gestores pouco sensiveis ao tema.

Garcia-bernal e Ramirez-alesén (2017) examinaram os sistemas de gerenciamento de
qualidade, de uma perspectiva de stakeholders, pois sendo um modelo de gestdo centrado na
MC da qualidade que impulsiona a estratégia, poderia ter consequéncias para todas as partes
interessadas. Outro pesquisador, Duckworth (2017), recomendou que pesquisadores de
qualidade expandissem o seu escopo para incluirem fatores e resultados de CSR.

Estas questbes nos dao base para propor uma outra nova categoria de resultados ao
framework de Wooldridge et al. (2008) para mensurar os resultados da satisfacdo dos
stakeholders, visando captar as consequéncias das acdes de efetividade operacional para seus
stakeholders. Esses resultados podem complementar o modelo de Wooldridge et al. (2008),
sugerindo outros tipos de resultados que se inserem entre os seus “resultados intermediarios” e
os “resultados econdmicos”, particularmente em organizagdes industriais.

Desta forma, os achados da RSL corroboram que ha espaco para se estudar mais os MM e
sua contribuicdo para dimensdes de resultados ndo enfatizadas no framework original de
Wooldridge et al (2008), como “resultados de efetividade operacional” e “resultados de
satisfacdo dos stakeholders”, apresentados no referencial tedrico deste artigo. Diante destes
argumentos, esta pesquisa, vem apds 15 anos de sua publicacdo, contribuir para a atualizacdo
do framework de Wooldridge et al. (2008), conforme a figura 8.

Figura 8 - Modelo de Wooldridge et al. (2008) adaptado

2 Individual Grupo Organizacio Ambiental

E + Compromisso organizacional » Interesse por subunidade = Tipo de estratégia + Cultura nacional

2 * Propensfo a assumir riscos = Poder intra- = Descentralizagdo + Dinamismo técnico e de
H * Posicionamento em network organizacional = Controles organizacionais mercado

= * Capital social * Imersdo em iniciativas = Sistemas de recompensa + Incerteza ambiental

-« * Relacionamento com TMT estratégicas = Tipo de mudanga + Contexto institucional

Subprocessos Desenvolvimento da
Gerando ideias / Imumiwﬂ Integracio / Execucido
(selecdo) )

(variagdo)

Processos

Descricdio dos processos
Envolvimento na estratégia; definigio de papéis e conflito; venda de ideias (persuasio); equilibrio emocional;
sensemaking (dar sentido); praticas estratégicas

Resultados Intermediarios
Entendimento estratégico compartilhado e comprometimento; Realizagio da mudanga estratégica;
Aprendizado organizacional; Desenvolvimento de capacidades, modificagfo e desdobramento

Resultados de Efetividade Operacional

Resultados

1
Resultados de Satisfacdo dos Stakeholders

r====1

Desempenho Econdmico

Fonte: Wooldridge et al. (2008) modificado pelos autores.

O framework de Wooldridge et al. (2008) atualizado observa o contexto atual, demandas
das organizagBes contemporéneas e papeis dos MM, conforme a proposicdo original e isto
expresso nos “antecedentes” e “processos”. Porém, foram inseridas duas novas categorias de
resultados: efetividade operacional (por exemplo para unidades industriais: entrega, qualidade,
custo, moral e seguranca) e satisfacdo dos stakeholders (como clientes, funcionarios e
sociedade), que enfatizam o desempenho em dimensdes além da econdmica.
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N&o so a atualizacdo do framework de Wooldridge et al. (2008) veio a atender as questdes
anteriormente citadas, mas também a preencher uma lacuna, pois a relacdo entre resultados
intermediérios e desempenho econdémico ndo era bem explicada no modelo original
(Zimmermann & Fernades, 2022). O desempenho organizacional é frequentemente descrito
como um conceito multidimensional (Venkatraman & Ramanujam, 1986) e na abordagem
inicial do framework de Wooldridge et al. (2008) estava centrado apenas em desempenho
econdmico.

5. Conclusao

O grande namero de artigos citando Wooldridge et al. (2008) e as demais pesquisas da
participacdo dos MM no campo da estratégia proporcionam oportunidades futuras para o
avanco de pesquisas. A constatacdo nao surpreende, pois 0s papéis estratégicos dos individuos
MM e seus comportamentos continuam a despertar interesse pelo fato de serem agentes de
mudanga, envolvendo atividades ascendentes (superiores), descendentes (supervisores) e
laterais (pares). Eles estdo no centro da renovacdo estratégica (Floyd & Lane, 2000; Wooldridge
& Floyd, 1990; Wooldridge et al., 2008), trazem lideranca para o processo estratégico e buscam
novas iniciativas além dos limites da estratégia atual, definido como comportamento estratégico
divergente (Floyd & Lane, 2000; Mirabeau & Maguire, 2014; Tarakci et al. 2018).

As organizacGes vém enfrentando questdes mais complexas, com novos contextos e
limitacdes de recursos. As organiza¢Ges também se tornam mais orientadas a clientes e a
stakeholders. Os MM precisam encontrar maneiras distintas de acomodar a légica de controle
com a flexibilidade operacional e evoluir juntamente com suas organizacfes. Este artigo
procurou contribuir com o framework de Wooldridge et al. (2008), por meio de uma analise de
impacto desde a sua publicagdo em forma de RSL, usando o VOSviewer, debatendo ao abordar
a contribuicdo dos MM no processo estratégico, e inserindo duas novas categorias de resultados:
efetividade operacional (por exemplo, para unidades industriais: entrega, qualidade, custo,
moral e seguranca) e satisfacdo dos stakeholders (como: clientes; funcionarios; sociedade), que
fundamentam o desempenho em dimensdes, além da econdmica.

O estudo teve como objetivo efetuar a analise de contetdo dos 291 artigos encontrados no
acoplamento bibliografico referente ao impacto na literatura internacional desde a publicacdo
de Wooldridge et al., (2008), na base Web of Science nos anos de 2008 & 2022, por meio do uso
do software VOSviewer. Considerando a metodologia desenvolvida, constatou-se que o
acoplamento bibliogréfico identificou as correntes tedricas, seus pesquisadores, paises e temas
emergentes para pesquisas futuras na area. Concluiu-se que com o uso do software VOSviewer,
obteve-se 0 melhoramento no processo de divulgacdo e transparéncia das informacoes
encontradas nos artigos os quais utilizou-se nesta pesquisa. Assim alcangou-se a proposicéo das
adaptacdes com celeridade e profundidade requeridas.

Vaérias oportunidades de novas pesquisas referentes a contribuicdo dos MM no processo
estratégico se desdobram a partir das ideais acima, dentre as quais sugere-se:

1)  Desenvolver estudos longitudinais sobre os papeis dos MM nas etapas do processo de
renovacdo estratégica, vinculados a estrutura variagdo-selecdo-retencdo (VSR) da teoria da
ecologia intraorganizacional (Burgelman,1991) e seus reflexos na efetividade operacional e
satisfacdo dos stakeholders, ao longo do tempo (foram poucos os estudos sobre MM em
processos estratégicos trabalhados sob esta perspectiva (por exemplo, Hautz, 2017; Heyden et
al., 2020 apontam isto, sendo que eles mesmos ndo usaram a perspectiva longitudinal). Ainda,
Weiser et al. (2020) sugeriram que as teorias evolucionistas ndo foram amplamente utilizadas
na pesquisa de implementacgdo de estratégia);

2)  Desenvolver estudo de caso ou de casos multiplos, analisando as praticas estratégicas
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dos MM, para entender como acontece a integragdo entre a pesquisa em processos de estratégia
e a estratégia como pratica (por exemplo, Jarzabkowski, Seidl & Balogun, 2022; Kouamé &
Langley, 2018; Langley et al., 2013; Langley & Tsoukas, 2010), em linha com a proposta de
Burgelman et al. (2018) para um novo campo de pesquisa que vem sendo denominado SAPP
(strategy-as-process and practice);

3)  Avaliar praticas estratégicas e como os MM negociam em grupo e articulam processos
de alocagdo de recursos, como em iniciativas de implementacdo de MC/LM, e como isso
influencia indicadores de efetividade operacional e satisfacdo dos stakeholders;

4)  Pesquisar a coevolugdo das préaticas e indicadores de efetividade operacional e
satisfacdo dos stakeholders em multiplas unidades organizacionais para melhor compreender
como a implementacdo da estratégia adaptativa ocorre em mdaltiplas unidades e em paralelo
(Weiser et al., 2020);

5) Desenvolver estudos longitudinais e multiniveis qualitativos e quantitativos para
observar se as praticas de MC/LM, sustentadas pelos MM e TMT, geram resultados de
efetividade operacional, resultados de satisfagdo dos stakeholders e resultados de CSR
(Hermkens, 2020, Garcia-bernal & Ramirez-aleson, 2017; Duckworth, 2017);

6)  Estudar o envolvimento dos MM em conjunto com os TMT em estudos empiricos
observando papéis, comportamentos (Vaz & Bulgacov, 2018; Tarakci et al. 2018) e porque
alguns dos MM sdo mais influentes (Floyd & Wooldridge, 2017) observando negociacdes de
prioridades das organizagdes contemporaneas.

Entendemos que o avan¢o na agenda de pesquisa proposta acima contribuird a um melhor
entendimento da participacdo dos MM no processo estratégico.
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MIDDLE MANAGERS NOS PROCESSOS E PRATICAS ESTRATEGICAS: Um estudo
empirico baseado na teoria da ecologia intraorganizacional

Resumo

Este estudo aborda a atuacdo da média geréncia (Middle Managers — MM) na renovagdo
estratégica (Wooldridge et al, 2008), considerando suas etapas de variacdo, sele¢do e retencao
(Burgelman, 1991), com abordagens do processo de estratégia e SAP (strategy-as-practice)
conjuntamente. O objetivo é examinar, sob 0s marcos tedricos propostos, em que medida a
atuacdo dos MM e seus papéis influencia a renovacao estratégica. Para investigar essa questao
é realizado um estudo longitudinal de 2012 a 2022 em uma industria de transformacéo com 5
unidades industriais no Brasil, observando suas praticas de lean manufacturing, praxis como o
workshop de estratégia, a atuacdo dos MM em relacdo a: envolvimento na estratégia; definicéo
de papeis e conflitos; venda de ideias; equilibrio emocional e sensemaking. O estudo mostra
como a interacdo das equipes de MM com a alta administracdo (TMT — Top Management Team)
influencia estratégias emergentes, que sdo absorvidas pela organizacdo e reaproveitadas em
ciclos seguintes. Para explicar essa dindmica, quatro fluxos causais sdo propostos: baixando as
resisténcias e promovendo a integracdo; desenvolvimento cognitivo e aprendizado;
recursividade e institucionalizacdo; evolucéo.

Palavras-chaves: Média geréncia. Processos de Estratégia. Estratégia como Prética. Ecologia
intraorganizacional. Planos A3.

1. Introducéo

A média geréncia (do inglés, Middle Managers - MM) é um grupo de gestores que esta
localizado abaixo da alta administracdo (TMT — Top Management Team) e acima da supervisao
de primeiro nivel na hierarquia (Huy, 2001: 72). Eles podem facilitar a mudanca organizacional,
pois ocupam uma posicdo Unica em uma organizacdo estando proximos a operagdo, mas
distantes o suficiente para ver o quadro maior (Ahearne, Lam, & Kraus, 2014). Disseminam
amplamente o conhecimento por toda a organizacdo e atuam como mediadores entre as
operacOes do dia a dia e a estratégia (Nonaka, 1994; Floyd & Wooldridge, 2000).

A caracteristica distintiva dos MM néo é onde eles se encontram no organograma, mas o
seu acesso aos TMT, juntamente com o conhecimento das operagdes e seu papel integrador e
transversal, e isso faz com que eles recebam a atencdo em pesquisas sobre estratégia e influéncia
nos principais resultados das organizacdes (Wooldridge, Schmid, & Floyd, 2008).

Vaérios autores afirmam que o envolvimento dos MM na formacdo da estratégia esta
associado a melhoria do desempenho organizacional (Ahearne et al., 2014; Hermkens, 2021;
Mair, 2017; Ouakouak, Ouedraogo, & Mbengue, 2014). Porém, Vaz e Bulgacov (2018)
apontam que a contribuicdo dos MM na estratégia vai além do desempenho organizacional, mas
influencia tanto em estratégias deliberadas como em estratégias emergentes.

Wooldridge, Schmid e Floyd (2008) consolidaram um modelo abrangente, na visdo de
antecedentes, processos e resultados. Eles apontaram que o papel dos MM em processos de
renovacao estratégica necessitava ser investigado de forma mais ampla, com uso de teorias que
explorassem, por exemplo, a geragcdo de ideias (variagdo), desenvolvimento de iniciativas
(selecdo), e integracdo e execucdo de acdes de implementacdo (retencdo). Uma dessa teorias
é a da ecologia intraorganizacional, de Burgelman (1991), que se propde a explicar a estratégia
por meio de processos de variacdo, selecdo e retencdo. Por meio desses processos se da a
renovacgdo estratégica, também chamada de estratégia adaptativa, um processo iterativo de
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crenga, acao e aprendizado, que viabiliza ajustar a estratégia da organizacdo as mudancas
ambientais (Floyd & Lane, 2000).

Estudos sobre os MM tém enfatizado temas relacionados a geracéo de ideias inerentes ao
empreendedorismo corporativo e inovagédo (Ren & Guo, 2011; Mair, 2017; Groskovs & Ulhgi,
2019; Glaser, Fourné, Brennecke, & Elfring, 2020). Questdes como translagéo de ideias pelos
MM (Radaelli & Sitton-kent, 2016) e questdes de renovacgéo estratégica na visao de evolucéo
intraorganizacional (Hautz, 2017, Heyden, Wilden, & Wise, 2020; Mirabeau & Maguire, 2014)
tém sido menos trabalhada.

Weiser, Jarzabkowski e Laamanen (2020) recomendaram a teoria da ecologia
intraorganizacional de Burgelman (1991) na pesquisa de implementacdo de estratégia,
defendendo a estratégia adaptativa como uma interacdo continua de conceituacéo e execucao
de estratégia em mdaltiplas unidades organizacionais simultaneamente, possibilitando a
observacdo e pesquisa de coevolugdo de organizagcdes. Um processo de estratégia efetivo requer
que as organizacdes se adaptem e recriem continuamente suas estratégias para levar em conta
as mudancas nas circunstancias ambientais (Floyd & Wooldridge, 1999; Hautz, 2017). Isso
inclui compartilhar conhecimento e gerar a gama necessaria de novas ideias estratégicas (fase
de variagéo), decidir e selecionar as mais adequadas em processos de avaliacdo e legitimacao
(fase de selecdo) e processos comportamentais, como integracdo e adaptacdo organizacional,
que englobam a absorcdo de novas abordagens nas rotinas existentes (fase de retencdo) de
execucdo (Wooldridge et al., 2008).

Portanto, existe a oportunidade de desenvolver estudos que abordem a atuagédo dos MM
explorando as praticas relacionadas a renovacao estratégica, conforme sugerido por Wooldridge
et al. (2008). Em funcdo disto, este estudo aborda a relacdo renovacgdo estratégica, com etapas
de variacdo, selecdo e retencdo, considerando ainda as teorias do processo de estratégia e da
estratégia como pratica (SAPP — strategy-as-process-and-practice). Como contexto empirico,
é um estudo de caso longitudinal em uma industria de transformacéo com 5 unidades industriais
no Brasil, que trabalha seus ciclos de planejamento e acompanhamento da execucdo da
estratégia inspirada nos conceitos do Lean Manufacturing (LM) — sistema de producéo baseado
na diminuicdo de desperdicios — com a participacdo de grupos de MM,

A pergunta de pesquisa que inspira este estudo é: Como a atuacdo dos MM em praticas de
estratégia influencia o processo de renovacao estratégica?

O contexto empirico escolhido representa um interessante I6cus de estudo, pela empresa
possuir uma metodologia participativa, onde os MM sdo envolvidos na construgdo conjunta de
iniciativas estratégicas e contratacao de resultados por meio de praticas adotadas na organizacéo
desde 2013 e repetidas anualmente, numa interacdo continua.

2. Referencial Tedrico

2.1 MM nos processos de estratégia

Tradicionalmente, a visdo da formulagéo da estratégia enfatiza o papel do CEO e do TMT
como os principais estrategistas. Nesta viséo, a formulagdo da estratégia tende a ser concebida
de maneira separada da implementagédo. Segundo Mintzberg & Waters (1985), esta visdo impde
uma falsa divisdo do trabalho, pois a formacéo da estratégia é realizada a partir de influéncias
emergentes nos niveis médio e baixo da organizacdo, bem como de influéncias deliberadas que
emanam no topo. A elaboragdo de estratégias, sob essa perspectiva, ¢ menos um “processo de
escolha” e mais uma questdo de ‘“aprendizado social”, denominando-se ‘“perspectiva de
aprendizado social”, isto €, gerentes e outros na organizacdo aprendem a se adaptar a um
ambiente em mudanca (Wooldridge et al., 2008).

A perspectiva dos MM no processo estratégico € estudada desde a década de 70. Bower

(1970), precursor de estudos com MM, percebeu que eram estes individuos que identificavam
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as oportunidades, através de uma visdo ascendente e descendente em um processo de alocagdo
e planejamento de recursos. Posteriormente, Burgelman (1983b) desenvolveu um modelo
indutivo conectando comportamentos gerenciais com resultados estratégicos, ja que os MM
poderiam desempenhar um papel-chave no contexto estratégico, por estarem mais proximos da
operacdo e do mercado e por identificarem oportunidades de negdcio.

O escopo da pesquisa do processo de estratégia foi entdo expandido para incluir ndo apenas
0s TMT, mas também os MM, cujas atividades e comportamentos tém consequéncias
importantes em como a estratégia se forma dentro organizacdes. Neste sentido, Wooldridge et
al. (2008) consolidaram um framework para explicar a insercdo dos MM na estratégia,
considerando antecedentes, processo e resultados, conforme apresenta a Figura 1. Na dimensao
processo, aparece a renovagdo estratégica e seus subprocessos, bem como a descricdo dos
processos que abrangem os MM. Os resultados estdo relacionados como intermediarios
(entendimento estratégico compartilhado e comprometimento; realizacdo da mudanca
estratégica; aprendizado organizacional e desenvolvimento de capacidades, modificacdo e
desdobramento) e desempenho econdmico. Recentemente Zimmermann (2023a), prop06s duas
categorias adicionais de resultados: efetividade operacional e de satisfacdo aos stakeholders.
No modelo de Wooldridge et al. (2008), pode-se entender processos seguindo Van de Ven
(1992:169): “uma sequéncia de eventos que descrevem como as coisas se modifica ao longo
do tempo”, no entanto, os autores nao estabeleceram relagdes causais, sugerindo as avaliar em
estudos futuros.

Figura 1: A Perspectiva dos MM no Processo de Estratégia
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Fonte: Wooldridge et al. (2008), modificado por Zimmermann (2023a)

Renovacao estratégica refere-se a modelos evolutivos de mudanca estratégica (Barnett &
Burgelman, 1996; Burgelman, 1983b; Huff, Huff, & Thomas, 1992; Nelson & Winter, 1982).
Esses modelos descrevem a renovagdo como um processo iterativo de crenca, agdo e
aprendizado, que viabilizam o ajuste da estratégia da organizacdo as mudancas ambientais
(Floyd & Lane, 2000), dai também ser algumas vezes chamada de estratégia adaptativa. A
conceituacdo de Burgelman (1983a, 1991, 1994, 1996) vai além disso, pois adota
explicitamente a estrutura de variacdo-selecdo-retencdo (que Wooldrigde et al, 2008,
denominam subprocessos da renovacéo estratégica) da teoria evolutiva geral, adaptando assim
os principios da ecologia populacional (Aldrich, 1979; Hannan & Freeman, 1989) ao ambiente
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intraorganizacional (Floyd & Lane, 2000).

O artigo de Wooldridge et al. (2008) despertou interesse para 0s papéis dos MM na
estratégia, pelo fato de serem agentes de mudanca, tanto envolvendo atividades ascendentes
(superiores) e descendentes (supervisores), como no processo da renovacao estratégica (Floyd
& Lane, 2000; Wooldridge & Floyd, 1990). Os MM co-lideram o processo de estratégia e
buscam novas iniciativas além dos limites da estratégia atual, por meio do comportamento
estratégico divergente (Floyd & Lane, 2000; Mirabeau & Maguire, 2014; Tarakci, Ates, Floyd,
Ahn, & Wooldridge, 2018; Vaz, Raes, & Heyden, 2022).

Ahearne et al. (2014) estudaram o impacto do envolvimento dos MM no desempenho da
estratégia com o uso de dados multinivel, analisando a relacdo entre a implementacdo da
estratégia adaptativa pelos MM. Os autores concluiram que o desempenho do negdcio pode ser
curvilineo e dependente de estruturas formais e informais, e ainda de capital social de suas redes
sociais. Eles apontaram os MM exercendo “influéncia ascendente e descendente para propor,
acomodar, e abracar os ajustes nas estratégias planejadas de nivel funcional e, no nivel da
unidade de negdcios, para adequar-se as situagdes operacionais” (Ahearne et al., 2014:69).

Mirabeau e Maguire (2014) caracterizaram 0s comportamentos divergentes como praticas
de articulagdo dos MM em seus discursos junto a pares, subordinados e superiores. Tais
comportamentos dao forma as estratégias emergentes da organizagéo, nas quais, novamente, 0s
MM desempenham papéis central, seja mobilizando apoio para o impeto de iniciativas
autébnomas, seja manipulando o contexto estratégico em favor dessas iniciativas.

A atuagdo dos MM deve ser vista considerando um equilibrio entre um extremo, a sua
auséncia no processo estratégico — atribuindo protagonismo demasiado ao TMT — e o outro, de
atribuir peso excessivo aos MM. Sobre a auséncia dos MM no processo estratégico, Mantere
(2017) afirma que ja foi ligada a varias consequéncias adversas como sabotagem (Guth &
Macmillan, 1986) e desmotivagéo (Westley, 1990). Por outro lado, algumas pesquisas atribuem
peso excessivo aos papéis dos MM, conforme destacam Castafier & Yu (2017), que criticam as
pesquisas existentes que adotaram a perspectiva Bower — Burgelman (B-B) porque tendem a
enfatizar demais os papéis dos MM, enquanto subestimam a influéncia que os individuos TMT
podem exercer diretamente no processo de estratégia.

Vaz, Raes, & Heyden (2022) enxergam uma relacdo de reciprocidade entre TMT e MM na
implementacdo da estratégia. Os autores conceituam os MM como agentes calculistas que
respondem por suas trocas relacionais com os TMT em seus comportamentos de
implementacdo. Baseados em evidéncias empiricas, obtidas com 104 MM, os autores
argumentaram que os MM avaliam os beneficios e riscos de suas trocas relacionais com 0s
TMT na implementacdo da estratégia, ponderando até que ponto facilitam a adaptabilidade da
implementacdo, uma vez que 0s comportamentos estratégicos divergentes exigidos podem
permitir ou condicionar a concretizacdo dos planos dos TMT. Nessa linha, Mantere (2008)
argumenta que comportamentos do TMT podem habilitar, ou inibir, os papéis estratégicos dos
MM (Mantere, 2008). Vaz & Bulgacov (2018) complementam, afirmando que a¢des reciprocas
entre TMT e MM fazem com que os funcionarios demonstrem comportamentos
estrategicamente alinhados com 0s objetivos da estratégia, perseguindo-os nas tarefas do dia a
dia. De Clercq, Castarier, & Belausteguigoitia (2011) especificam que alguns dos fatores que
motivam os MM a promoverem iniciativas estratégicas junto a outros membros da organizacdo
sdo as expectativas de recompensas extrinsecas oriundas de superiores, pares e subordinados,
bem como o grau de satisfacdo dos MM quanto a situacdo atual da organizacao. Por outro lado,
janelas de oportunidade e disponibilidade de recursos também podem influenciar a atencé@o dos
MM, fazendo com que tais individuos privilegiem oportunidades que estdo mais distantes, ou
mais proximas, do status quo atual da organizacéo (Ren & Guo, 2011).

2.2 MM nas praticas estratégicas
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O surgimento da comunidade de pesquisa de estratégia como prética (strategy-as-practice-
SAP) segundo Burgelman et al. (2018), foi inspirado pela virada da pratica contemporanea na
teoria social, liderada por figuras como Anthony Giddens e Pierre Bourdieu (Jarzabkowski,
Balogun, & Seidl, 2007; Whittington, 2006; Jarzabkowski, Seidl & Balogun, 2022). Um dos
temas desta linha tem sido “entrar no processo” para examinar as atividades (“praxis”)
envolvidas em episodios de estratégia, incluindo, por exemplo, reunides de diretoria ou
encontros de estratégia (Hendry & Seidl, 2003). Um segundo tema foi examinar mais
detalhadamente a variedade de atores (“praticantes”) envolvidos na estratégia de episodios,
indo além das elites gerenciais e até mesmo dos MM, para incluir funcionarios comuns, equipes
e consultores de estratégia.

Os pesquisadores SAP também examinaram as ferramentas comuns de episédios de
elaboracdo de estratégias, por exemplo: ferramentas sociais, como analises de estratégia;
ferramentas materiais, como informag0es de tecnologia; ferramentas discursivas, como
diferentes modos de texto estratégico; e conversas (Burgelman et al., 2018; Jarzabkowski &
Kaplan, 2015; Vaara & Whittington, 2012).

O conceito de “pratica” permite que os pesquisadores se envolvam em um didlogo direto
com os profissionais, permitindo examinar questdes relevantes para aqueles que estdo lidando
com a estratégia: estrategistas engajados no planejamento estratégico ou atividades ligadas a
estratégia; ou aqueles que tém que lidar com as estratégias e suas implicacdes (Rouleau,
Balogun, & Floyd, 2015).

Em SAP, a criacdo de estratégias é vista como a intersecdo entre préaticas, praxis e
profissionais (Jarzabkowski, Balogun & Seidl, 2007). Segundo Versiani, Rezende, Magalhaes
e Vaz (2018), a criacdo de estratégias representa o lugar onde as praticas, préaxis e profissionais
estdo interconectados. Esses autores estudaram a relacéo entre o desenvolvimento estratégico e
a aprendizagem organizacional e concluiram que embora as palavras sejam diferentes, ndo
implicam defini¢cBes contraditdrias porque ambas as perspectivas concebem estratégias como
processos sociais iterativos que incluem as acdes das pessoas e seus significados.

Os estudos sob esse guarda-chuva prometem realizar algo que é raro na pesquisa
contemporanea em administracdo: avancar o entendimento tedrico para que tenha relevancia
pratica para gestores e outros membros organizacionais (Rouleau et al., 2015).

A perspectiva de estratégia como pratica (Jarzabkowski, 2005; Johnson, Melin, &
Whittington, 2003; Johnson, Langley, Melin, & Whittington, 2007), com seu foco na estratégia
como “algo que as pessoas fazem” e com sua orientacdo para a descricdo detalhada dessas
atividades, geralmente incorpora o pensamento do processo. Pode ser aplicado a fendmenos
em evolucdo temporal em uma variedade de niveis diferentes (individual, organizacional,
setorial ou campo), incluindo fenémenos relacionados a estratégia e problemas de contetido
(Johnson et al., 2007).

Para estudar o que os MM fazem quando eles estdo envolvidos com estratégias, segundo
Rouleau, Balogun e Floyd (2015), os pesquisadores da SAP tém usado as seguintes lentes
tedricas: sensemaking; discursiva, politica e institucional. A lente de sensemaking foca nas
interacdes dos MM com outros (relagdes descendentes e laterais) e fornece uma compreensdo
mais profunda das atividades, praticas e habilidades estratégicas dos MM; por outro lado,
subestima questdes de poder e conhecimento (Rouleau et al., 2015). A lente discursiva tem
um forte interesse em explorar as negociagdes verbais entre 0s MM e seus superiores durante
episodios especificos de estratégia, por exemplo: reunides relacionadas & mudanga. A lente
politica apresenta sua importancia pelo fato de os MM néo terem autoridade formal para
impor seus pontos de vista como os TMT. Assim, eles constantemente tém que influenciar os
outros e negociar seu trabalho de estratégia. A importancia dos comportamentos politicos
também foi identificada na pesquisa sobre MM para a evolugdo da estratégia (Burgelman
1983; Floyd e Wooldridge 1997) e em organizacGes para as quais as relagdes multiniveis sao
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centrais (Rouleau et al., 2015). A lente institucional destaca relacGes entre os MM e seus
stakeholders externos (Sharma & Good, 2013; Teulier & Rouleau, 2013). Estudos de casos
longitudinais baseado em observacdo, entrevistas e documentos sdo os principais métodos
usados. No presente trabalho, sera enfatizada a lente de sensemaking, pois Wooldridge et al.
(2008), em suas recomendacgdes para pesquisas futuras, apontaram a necessidade de se
desenvolver mais estudos sobre as funcdes estratégicas dos MM. Embora a perspectiva dos
autores fosse de processo de estratégia, eles sugeriram a utilizacdo de praticas para melhor
compreender os papéis dos MM. Varios estudos abordaram papeis (Balogun & Rouleau,
2017; Splitter, Jarzabkowski, & Seidl, 2021; Weiser et. al., 2020) e atividades em nivel de
grupo (Ates, Tarakci, Floyd, & Wooldridge, 2017).

Burgelman et al. (2018) recomendaram que 0s processos estratégicos sejam estudados
juntamente com as praticas — segundo a perspectiva da SAP (Jarzabkowski et al., 2007,
Whittington, 2006; Shove, Pantzar, & Watson, 2012). O argumento dos autores € que estamos
em um momento adequado para explorar intersecdes de praticas e processos, e que € possivel
e desejavel combina-los em um fluxo unico de pesquisa denominado de “Estratégia como
Processo e Pratica” (strategy-as- process-and-practice — SAPP).

A presente pesquisa combina processos de estratégia na perspectiva dos MM, analisando a
atuacdo dos MM na renovacdo estratégica, com luz na teoria da ecologia intraorganizacional e
préticas estratégicas, conforme o modelo de pesquisa.

2.3 Modelo de pesquisa

O estudo dos processos de renovagdo estratégica, na perspectiva dos MM, pode ser
facilitado pela adocao de processos e praticas de estratégia que, em sua esséncia, trabalhem os
principios de variacdo-selecdo-retencdo. Os MM exercem sua influéncia por meio de
quatro papéis:

e campedes — defesa de alternativas estratégicas; os MM se engajam na comunicacdo
persistente e persuasiva de propostas que fornecem a empresa novas capacidades ou permitem
que ela use as capacidades existentes de maneira diferente;

e facilitador — os MM incentivam a solucdo de problemas multifuncionais, a
experimentacdo e a geracdo de ideias, e cria arranjos que aumentam a flexibilidade
organizacional;

e sintese — 0s MM obtém significado estratégico de eventos, conectam ideias a questdes
estratégicas e vendem questbes para 0s TMT e outras pessoas da organizacao;

e implementacdo — os MM alinham as a¢des da unidade com a estratégia deliberada.

Esses quatro papéis fornecem “uma estrutura que combina influéncia ascendente e
descendente com comportamentos que integram e apoiam estratégias por um lado e por outro
divergem da estratégia oficial” (Floyd e Wooldridge, 1994; 1996, p. 42), o que pode facilitar
ideias emergirem.

Este trabalho se propde a examinar, de forma longitudinal, a atuagdo dos MM no processo
de renovacdo estratégica (variacdo-selecdo-retencdo de Burgelman, 1991), considerando-se
praticas estratégicas como episodios de workshop de estratégia (praxis que serd adotada como
unidade de anélise), em uma inddstria de transformac&o no periodo de 2012 a 2022, onde ocorre
a discussdo entre os MM, sobre os planos mais adequados a realidade da empresa e a
contratacdo de resultados para o exercicio entre 0s MM e os TMT. Tais considerac¢Ges situam
a pergunta de pesquisa explorada neste estudo: Como a atuacdo dos MM em praticas de
estratégia influenciam o processo de renovacao estratégica?

O foco da pesquisa é a renovacao estratégica em seus trés elementos (ou subprocessos),
variacao, selecdo e retencdo. A partir destes elementos séo analisados a atuacdo dos MM na
renovacao estratégica (envolvimento na estratégia; definicdo de papéis e conflito; venda de
ideias; equilibrio emocional; e sensemaking.). Essas funcGes de atuagdo sdo examinadas corgg



pressupostos (ou condigdes) para a renovacgdo estratégica. As préaticas estratégicas sdo o locus
onde acontece esta andlise; as praticas evidenciam a atuacdo; é por meio das praxis que os MM
atuam e podem facilitar a renovacgao estratégica.

3. Procedimentos Metodoldgicos

Os termos “processo” e “pratica” referem-se a diferentes fendmenos empiricos e recursos
teoricos distintos (Kouamé & Langley, 2018). A pesquisa qualitativa do processo de estratégia
é geralmente focada na evolugdo temporal de longo prazo, enquanto a pesquisa de estratégia
como pratica (SAP) tem um foco mais micro em atividades e praticas especificas (por exemplo,
discurso, reunides, ferramentas e artefatos).

Kouamé e Langley (2018) analisaram uma amostra de 55 artigos qualitativos nos quais
perceberam claramente uma intencdo de vincular processos de nivel micro a resultados macro.
Com base nessa amostra, eles identificaram as principais maneiras pelas quais os estudiosos de
processo de estratégia e da estratégia como pratica (SAP) construiram essas ligagdes. Portanto,
eles exploraram diferentes formas de abordar o desafio de vincular processos e praticas de nivel
micro aos resultados de nivel macro (organizacional) para tornar a SAPP (conforme, Burgelman
et al, 2018) uma abordagem mais relevante do ponto de vista gerencial.

O presente artigo segue tal recomendacdo e adota uma abordagem hibrida de progresséo e
instanciacdo. Esta combinacdo considera diferentes praticas que sdo constantes em periodos
sucessivos e analisa como elas instanciam resultados emergentes ao longo do tempo. A
diferenca entre esta combinacéo e a pesquisa que utiliza uma forma mais pura de estratégia de
progressao € o nivel de detalhamento de micro interacdo e o fato de a relagdo entre o micro e o
macro ser construida como de constituicdo mdtua; ndo de simples influéncia entre elementos
separados, mas relacionados e prestando mais atencao a temporalidade. Burgelman et al. (2018)
apontam a necessidade de considerar a temporalidade mais seriamente no estudo das praticas
de estratégia e processos. Essa estratégia hibrida parece ser uma maneira de alcancar isso e, no
processo, relacionar mais estreitamente a teorizagdo do processo com a pesquisa SAP (Kouamé
& Langley, 2018).

3.1 Desenho de pesquisa e coleta de dados

Em relacdo ao contexto empirico eu escolhi a organizacao estudada por varios motivos.
Primeiramente, porgque a organizacdo representa um interessante locus de estudo, por possuir
uma metodologia participativa, onde os MM e equipes séo envolvidas na construgdo conjunta
de iniciativas estratégicas (Hautz, 2017) e contratacdo de resultados através de um método que
vem sendo praticado na organizagdo desde 2013. Em segundo lugar, pelo fato de ser uma
industria de transformacéo de grande porte que atua com cinco unidades produtivas no Brasil
(duas unidades em dois estados na regido sul — S1 e S2, uma unidade na regido sudeste - SE;
uma na regido norte — NO e a outra na regido nordeste — NE), possuindo varios niveis de
hierarquia em sua organizagdo, o qual me permitiu pensar que as atividades nas unidades podem
ndo refletir exatamente os planos estratégicos que sdo deliberados pelos TMT — o que, portanto,
permite examinar, entre outros, comportamentos estratégicos divergentes. Finalmente, como
pesquisadora tive acesso privilegiado as informacdes pela minha experiéncia na industria de
transformacéo, por ter trabalhado na organizacdo com papel de interventora, e por ter atuado
nas multiplas unidades no Brasil, em distintas regiGes e diversidade cultural e ainda pela
abertura para a realizacdo da pesquisa na empresa.

A industria de transformacdo estudada possui mais de 60 anos de atuacdo no mercado
industrial e do agronegdcio. Possui cerca de 900 funcionarios. Os cargos gerenciais representam
6% da forca de trabalho; 74% ocupam cargos operacionais e 20% cargos técnicos. Em relacdo
a formacdo, 63% possuem o ensino médio completo. Em sua ideologia empresarial, destaca-
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se: a busca pela exceléncia; inovacdo de forma planejada; orgulho de pertencer; atitudes
honestas e construtivas; resultados com ética. Sua estratégia ESG (Environmental, Social and
Governance) estd definida em: perenidade do negécio; valorizacdo das pessoas; e economia
circular na praética.

As préticas em andlise neste artigo derivam do Lean Manufacturing (LM), que possibilitam
a melhoria continua (MC), realizando ciclos e buscando a evolugdo de aspectos importantes
para a estratégia da empresa. Desta forma, o artigo aborda processos e praticas de variagao-
selecdo- retencdo, como alavancadores da atuacdo dos MM no processo da estratégia. As
praticas estratégicas analisadas incluem conceitos associados & LM e MC. O LM consiste em
um conjunto integrado de principios, praticas, ferramentas e técnicas projetadas para abordar a
causa raiz de baixo desempenho operacional. E uma abordagem sistematica para fechar a
lacuna entre o desempenho real e os requisitos dos clientes e acionistas. Portanto, o objetivo do
LM é otimizar custo, qualidade e entrega, melhorando a seguranca (Drew, McCallum, &
Roggenhofer, 2004). O termo LM foi introduzido pela primeira vez em 1990 no livro de “A
maquina que mudou o mundo” publicado por Womack & Jones (Nguyen, 2018). Poderiam ser
examinadas outras praticas, como Balance Scorecard — BSC, Open innovation, etc. Escolheu-
se 0 LM por seu uso disseminado e seu foco em criar valor para o cliente e a eliminar
desperdicios em processos operacionais. Ao implementar o LM, as organizagdes buscam
eficiéncia, eficacia e sustentabilidade, oferecendo maior potencial de flexibilidade e
lucratividade. A MC é uma cultura de melhoria sustentada de produtos, servi¢os ou processos,
visando a eliminacao/reducdo de desperdicios em sistemas e processos organizacionais, que
exige o envolvimento dos colaboradores e o trabalho em equipe envolvendo todos os
participantes organizacionais (McLean, Antony, & Dahlgaard, 2017; Hermkens, 2020). A MC
é considerada componente importante para formas de inovacdo mais radicais e de mudanca
gradual (Bessant, Caffyn, & Gallagher, 2001); buscar a MC exige mudanga sustentavel de
mentalidade e comprometimento entre TMT e MM (Hermkens, 2020).

Em anos recentes, diversos pesquisadores tém estudado os papéis estratégicos dos MM em
iniciativas de MC e LM (Hermkens, 2020; Lleo, Viles, Jurburg, & Lomas, 2017; Manville et
al. 2012; Van Dun, Hicks, & Wilderom, 2017). Segundo Holmemo & Ingvaldsen (2016), os
MM sdo o link ausente na implementacdo do LM. Hermkens (2020) estudou o papel dos MM
em iniciativas de MC, sendo este critico para garantir que as iniciativas de MC estejam
alinhadas com a estratégia organizacional desenvolvida pelos TMT (Oakland, 2011).

As iniciativas de MC e LM podem trazer contribuicfes para empresas cuja funcao critica é
operacdes, incluindo todo o ciclo logistico: suprimento, producdo e distribuicdo. Sdo as
chamadas “estratégias baseadas em operacdes” (Hayes & Upton, 1998). Os ganhos podem ser
de exceléncia operacional (melhor combinacdo de qualidade, preco e funcionalidade). Este é o
caso da empresa deste estudo, que aborda o papel dos MM em estratégias de operaces.

Os MM assumem um papel central na implementagdo das estratégias de operacGes, uma
vez que estdo a frente da resolucdo de problemas, respondem por resultados operacionais,
realizam a comunicacdo entre varios escaldes, acompanham a satisfacdo dos funcionarios e, por
tudo isso, influenciam significativamente o aumento da produtividade, Portanto as funcdes dos
MM contribuem com varios aspectos importantes da MC como: cultura, satisfacdo do cliente,
eficiéncia, qualidade, seguranca no trabalho, clima laboral (Delizonna, 2017; Nguyen, 2018;
Sreedharan & Sunder, 2018; Hermkens, 2020). Eles tém conhecimento sobre 0 que motiva 0s
funcionarios em sua unidade (Huy 2001; Moss Kanter 1982), e o que permite melhorar a
eficacia de qualquer iniciativa de mudanca (Currie & Procter 2005; Floyd & Wooldridge 1992,
1997; Moss Kanter 1982) através de seu papel de influéncia ascendente, sintetizando
informacdes para a alta administracéo, filtrando feedbacks estratégicos para cima (Tarakci et
al. 2018; Van Rensburg, Davis, & Venter, 2014).
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Conduzi um estudo de caso exploratorio e longitudinal de 2012 a 2022 (Yin, 2015),
retrospectivo (2012 a 2019) e em tempo real (2020 a 2022), sobre a participacdo dos MM em
praticas de desenvolvimento e implantagdo da estratégia em unidades produtivas de uma
industria de transformacéo, que atua em cinco estados brasileiros.

Em um segundo estagio, organizei os construtos e componentes do modelo de Wooldridge
et al. (2008) para relacionar com as praticas e praxis, realizadas na empresa estudada, para a
coleta de dados no nivel da organizacéo e relacionamento com referenciais teéricos, conforme
Tabela 1. No modelo de Wooldridge et al. (2008), esta pesquisa focou o bloco referente a
processos, mais exatamente o subprocesso de processo de renovacgao estratégica, com seus
elementos: gerando ideias (variacdo); desenvolvimento da iniciativa (selecdo); integracao/
execucao (retencdo). J& os elementos que Wooldridge et al (2008) chamam descricdo dos
processos, neste trabalho sdo denominados atuacdo dos MM na renovacéo estratégica e tem
como componentes: envolvimento na estratégia; definicdo de papéis e conflito; venda de ideias;
equilibrio emocional; sensemaking. Fiz esta opcao para padronizacdo terminologica e tendo em
vista a natureza dos itens elencados. Ainda em relacdo ao modelo, retirei as praticas
estratégica como um elemento a parte. No presente trabalho, em consonancia com a abordagem
da SAPP, as praticas estratégicas e as suas praxis, representam uma unidade de anélise, onde se
observam 0s processos e a atuacdo dos MM, dai ndo fazer sentido considera-las como elementos
a parte.

Tabela 1 — Definicdo de Construtos e Componentes

Construtos e Componentes Definicio
Processo de Renovacio Fundamenta o centro do processo estratégico, com base na teoria da
estratégica ecologia intraorganizacional.

Inclui compartilhar conhecimento e gerar a gama necesséria de novas

° Gerando ideias L L s 9 .
ideias estratégicas (fase de variacdo) e criacdo de conhecimento.

(variacao)

. Desenvolvimento da. DeC|d|r_e s~eIeC|ona_r as |d~e|as mais adequ?das por meio de processos
iniciativa (selecéo) de avaliagdo e legitimacdo (fase de selecdo).

Inclui  processos  comportamentais:  integracdo;  adaptacdo
° Integragdo/ Execucdo  organizacional, absorcdo de novas abordagens nas rotinas de
(retencéo) execucdo (fase de retencdo).

Atuacdo dos MM na renovacdo Fundamenta a participagdo dos MM nos processos estratégicos,
estratégica descrevendo aspectos relacionados a sua participagéo.

Permite o0 pensamento estratégico mais integrado em toda a
organizacao, aumenta as prioridades estratégicas d o s TMT e tém
efeito no desempenho organizacional.

) Envolvimento na
estratégia

. Definicdo de papéise  Quatro papéis dos MM (implementacéo, sintese, defesa, facilitacéo);
conflito combinam influéncia ascendente e descendente para apoiar estratégias.

QuestBes relevantes sdo vendidas por meio de esforcos dos MM e

*  Vendade ideias selecionadas pelos TMT, que definem a direcdo estratégica.

Conjunto de competéncias que direcionam e controlam os sentimentos,

e Equilibrio emocional .
a seus humores e impulsos para o trabalho e desempenho no trabalho.

) Processos de construcdo de sentidos contribuem para as mudancgas
*  Sensemaking necessarias a organizagao.
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Desenvolvi entrevistas semiestruturados com olhar no modelo de Wooldridge et al. (2008)
e relacionei com as praxis desenvolvidas na organizacdo estudada. As entrevistas foram
aplicadas a partir de 2020 e aperfeicoando ao longo do tempo. Também foram coletadas:
apresentacdes em powerpoint e planos desenvolvidos; no workshop de estratégia (SW) filmes
motivacionais e fotografias dos SW. Um elemento de analise particularmente importante foram
os Planos A3 (exemplo, no anexo 2), uma metodologia do LM originaria do Hoshin Kanri —
HK, prética japonesa que busca alinhar metas e planos entre todos os niveis e fungdes, integrar
objetivos e estratégias nas operacdes diarias e revisar o0 progresso para facilitar o aprendizado.
O processo HK é repetido anualmente, quando os funciondrios de varias areas da organizacéo
participam para criar um conjunto de objetivos, metas e iniciativas priorizadas (Nicholas, 2016).

Tabela 2 — Defini¢cdo Operacional e Fontes de Coleta

Construtos e
Componentes

Defini¢io Operacional (DO)

Fontes de Coleta
(em relacao as Praxis)

Processos renovagédo
estrategica

Gerando ideias

(variagdo):

Desenvolvimento

Evidéncias de (1) participacdes das equipes das unidades; (2)
capacidade de avalia¢do das causas e (3) proposi¢éo de acdes mais
assertivas.

Entrevistas
semiestruturada;
Materiais Audiovisuais
(fotos, video);
Documentos (Planos

da iniciativa Evidéncias de (1) discussdes nas mesas do A3; (2) acordos, A3,
(selecéo): consenso e contratagdo dos planos. Benchmarking de
Operagdes);
Integracdo/ o : . . . Documentos (jornal
Execucio Evidéncias dg (1) integracdo dos planos as rotinas operacionais ao interno); Observacéo
(retencio): longo do periodo contratado. Participante
(autor).

Envolvimento na estratégia:
Participacdo nos workshops; evidéncias de: (1) entusiasmo, Entrevistas
motivacdo; (2) de que o tema contribui para o envolvimento. s_emiestrqtur.ada_s;
Definigao de papéis e conflito: Materiais Audiovisuais
Percepcdo de: (1) existéncias de conflitos na defesa dos Planos A3; (tema, video);
Atuacao (2) negociacBes nas mesas do A3 entre os MM das Unidades, Documentos (agendas,
dosMM na corporativos e especialistas apresentacoes
renovacao Venda de ideias (persuasdo): do workshop,
estrategica (1) Ideias apresentadas e compradas pelo grupo; (2) proposicio de relatorios);
acdes no plano A3 e que sio comprados ou rechagados. Documentos (jornal
Equilibrio emocional: interno);

(1) Atitudes defensivas e ndo construtivas; evidéncias de:

(2) quebra de relagdes, ameacas; (3) seguranca psicolégica.
Sensemaking:

Evidéncias de: (1) apropriacdo da estratégia; (2) apropriacdo
do quanto leva a metafora para a sua equipe.

Observacgéo ndo
participante
(consultor);
Observagéo
Participante

(autor).

Préaticas
Estratégicas:

(1) Préticas, praxis e praticantes no contexto adotado pela empresa

estudada

Observacdo: as evidéncias numeradas na coluna 2 representam o detalhamento dos elementos em estudo dentro
das respectivas categorias de analise.
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Foram realizadas 125 entrevistas semiestruturadas nos anos de 2020 (22 respondentes a 16
perguntas), 2021 (36 respondentes a 5 perguntas) e 2022 (39 respondentes a 8 perguntas) com
0s participantes do SW; 3 entrevistas semiestruturadas com o consultor externo que participou
dos SW (anos de 2013, 2014, 2021 e 2022); 3 entrevistas finais com MM. Os protocolos de
entrevistas estdo disponibilizados no Apéndices A, B e C.

Foram tambem coletados documentos da empresa publicados internamente entre 2013 e
2022 (Jornais internos, relatdrio de sustentabilidade, reportagens, divulgagdes) e tratados no
ATLAS.ti. Esses dados secundarios me permitiram a triangulacdo na analise de dados. Juntas,
essas multiplas fontes fornecem um rico conjunto de dados para tirar conclusées robustas dentro
da estratégia hibrida de progresséo e instanciacdo, conforme Kouamé e Langley (2018).

3.2 Analise dos dados

A anélise dos dados seguiu abordagens processuais combinando uma abordagem indutiva
e desenvolvimento tedrico. Existem quatro fases principais de analise. Iniciei com a construgédo
de uma linha do tempo dos eventos relevantes no processo estratégico da organizagdo
estudada, com a determinacdo de periodos apropriados para a narrativa e analise do
processo e das préaticas estratégicas, os dados foram organizados nessa granularidade, com o
objetivo de perceber diferentes insights para cada periodo ou fase.

Organizei os dados brutos usando uma estratégia narrativa (Langley,1999), onde o ponto
chave é o tempo. A forma de fazer sensemaking € através de histdrias, significados e mecanismos.
Tal técnica envolve a organizacdo de historias em que eventos sucessivos estdo casualmente
conectados, de acordo ao contexto historico e experiéncias relatadas pelos entrevistados, bem
como dos documentos e registros recuperados.

Tratei os dados qualitativos coletados por meio de analise de conteido com o auxilio do
software ATLAS.ti, uma ferramenta que propicia a codificacdo e criacdo de redes de
relacionamento. As entrevistas semiestruturados sao os dados primarios, e 0s jornais internos
da empresa, 0s secundarios. As respostas semiestruturadas dos participantes do SW fornecem
informacdes quanto aos processos que antecedem o SW, o envolvimento das equipes,
comunicacdo, aprendizados, empoderamento e as motivacdes por tras do evento. Ainda trazem
informacdes referentes a0 momento do SW e ao que se sucede ao SW. Existem integrantes que
participaram desde a primeira edicdo em 2013, mas Vvarios outros integrantes foram se
incorporando ao processo ao longo dos anos.

A narrativa comeca em 2012, quando a empresa inicia o processo de profissionalizacdo e a
contratacdo de uma nova profissional para o cargo de diretor de operagdes (COO) e termina em
2022, quando conclui a coleta de dados. Identifiquei como a realizacdo de sucessivos eventos
(préxis) do tipo SW (workshop de estratégia) evoluiram ao longo do tempo e a atuagdo dos MM
nesta evolucdo em momentos distintos na realidade do contexto empirico. Os dados estdo
apresentados em um mapa causal que incluem 28 eventos (Figura 2) ao longo do tempo.

Na anélise observei que a atuacdo e os resultados do processo aumentaram em periodos
distintos e isso me levou a dividir a analise em quatro fases. A primeira é considerada como a
profissionalizacdo (2012-2013) com a inicializacdo do método, fortalecimento da cultura de
resultados e engajamento em torno da estratégia. A segunda como reconhecimento (2014-
2015) marcada pelo inicio do benchmarking de operagdes e obtencdo de reconhecimentos
externos. A terceira como depressdo (2016-2020/1) devido a perda de um grande cliente,
sinistro em uma das unidades, terceirizacao, prioriza¢ao de mercados, reestruturacao de equipes
e COVID-19. A quarta e tltima fase foi a de retomada (2020/2-2022) com um novo ciclo de
crescimento, inovagao e inicio da jornada da transformac&o digital.

Em seguida, avancei com a anélise dos dados, realizando analises inferenciais, com foco
em como 0s MM atuaram na evolucdo da praxis do workshop estratégico ao longo do periodo
estudado. Entéo, percebi que os MM foram evoluindo, bem como as praxis, como atividades
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de planejamento, implantacéo, aprendizado e gerenciamento para os entrevistados.

Percebi entdo, 4 fluxos causais, assim denominados: 1) baixando as resisténcias e
promovendo a integracgdo; 2) desenvolvimento cognitivo e aprendizado; 3) recursividade e
institucionalizacdo; 4) evolucdo. Finalmente, constatei que as praxis levam aos resultados
intermediarios, apresentados no modelo de Wooldridge et. al, 2008.

4. Descricao dos Resultados

A evolucdo das praticas de estratégia e da praxis do workshop de estratégia (SW) esta
ilustrada na Figura 2. Nesta figura, temos 28 eventos resumidos porque se repetem em ciclos
ao longo dos anos estudados. Foram identificadas quatro fases distintas, que ao longo desse
processo, mostram evolugdo e amadurecimento na atuacdo dos MM.

Anteriormente ao periodo coberto pela pesquisa — antes de 2012 — as unidades industriais
viviam um periodo de instabilidades (1): falhas de atendimento aos clientes do mercado B2B
(business to business) que geravam altas multas; altas taxas de devolugédo de produtos; baixa
produtividade e alto custo de transformacao; desperdicio no uso de recursos naturais; elevados
indices de absenteismo e taxas de acidentes, sendo todos comprovados por indicadores de
desempenho observados nos documentos e registros estudados. Em relacdo a Figura 2, o
periodo foi identificado como (1) e assim farei sucessivas relagdes entre narrativas e Figura 2.

Figura 2: A Perspectiva dos MM no Processo de Estratégia
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Fonte: a autora

4.1 Fase de profissionalizacédo (2012-2013)

Em 2012, o Conselho de Administracdo iniciou um processo de profissionalizacdo (2) com
a contracdo de executivos do TMT (Diretor Comercial; Diretor de Operagdes — COO, de Chief
Operation Office; Diretor Financeiro). A COO (3) percebeu entdo, que tinha uma oportunidade
de envolver os seus colaboradores na realizacdo da estratégia e em fomentar a cultura
empresarial desejada. Ela convocou os MM, comunicou 0 mapa estratégico (anexo 1) e o

Balance Scorecard — BSC (4) da empresa e as metas do novo periodo. Num primeiro momento,
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a estratégia geral e mapa estratégico foram desenvolvidos pelos TMT de forma deliberada.

A COO definiu rotas estratégicas a partir do BSC, definindo cinco focos estratégicos (5),
denominados: entrega; qualidade; custo; moral; seguran¢a. Em seguida, capacitou a equipe de
MM no desenvolvimento dos Planos A3.

Posteriormente, a COO solicitou aos cinco MM das unidades industriais a preparacdo de
seis Planos A3 (cada qual com dois indicadores de desempenho), uma praxis para fomentar a
geracgdo de ideias (6) nas unidades, em cinco focos estratégicos: garantia da entrega e satisfacdo
dos clientes; exceléncia da qualidade; custos fixos controlados; ecoeficiéncia e satisfacdo dos
colaboradores (moral e seguranca), conforme apresenta a Tabela 3.

Tabela 3 — Dimensdes, Indicadores e Focos Estratégicos

Dimens0es Indicadores de Desempenho (Planos Focos Estratégicos

(Planos A3) A3) (Mesas do A3)

Entrega Disponibilidade — OEE, % Programado Entrega Garantida e Satisfacdo dos Clientes
X Realizado (PXR), %

Qualidade Devolugdo, % ROB (receita bruta) Exceléncia da Qualidade
NUmero de Reclamagdo de Clientes

Custo Custo fixo, R$/Kg Custos Fixos Controlados

(fixo) Nivel Ocupagdo Pessoas, NOP (%)

Custo Eficiéncia de Matéria-prima (%) Custo Ecoeficiéncia — Mais produ¢do com menos

(ecoeficiéncia) do Vapor, R$/Kg recursos e desperdicios

Moral Absenteismo, % Satisfacdo dos Colaboradores

Seguranga Acidentes, frequéncia (IFAT) Acidentes,  Satisfacdo dos Colaboradores

severidade (ISAT)

Em seguida, a COO planejou um workshop de estratégia (7), uma praxis que foi
denominada: Encontro de Operacdes (EO) e convocou os MM para defenderem os seus Planos
A3 (8) que foram elaborados com a participacdo das equipes em cada uma das unidades
industriais, apos a oficializacdo das metas orcamentéarias anuais pela Controladoria e da
divulgacdo das metas operacionais em cada foco estratégico pela COO. O evento surgiu numa
proposta anual e voltado a trabalhar objetivos organizacionais.

Na praxis do EO foram planejadas dinamicas (outras praxis integradas) para apresentacdo
dos Planos A3 em mesas com especialistas — as chamadas “Mesas A3” (8), visando debater os
planos com os MM corporativos e especialistas, para a posterior “contratacdo dos resultados”
(9) com os MM industriais e consequente implantacdo. Em 2013, o EO teve a participacdo de
um profissional externo, especialista em comportamento e integracao de equipes (10).

Tabela 4 — Composicao das Mesas A3

Mesas do A3 MM Corporativos e Especialistas nas Mesas A3
Entrega Garantida e Satisfacdo dos Gestores: Supply Chain; Planejamento (Planejamento e Controle
Clientes da Producdo - PCP); Logistica; Engenharia de Processos;
Financeiro.
Especialistas: Planejamento (PCP); Processos; Manutengéo.
Exceléncia da Qualidade Gestores: Qualidade; Atendimento ao Cliente.

Especialistas: Processos; Qualidade.

Custos Fixos Controlados Gestores: Compras; Controladoria; Sustentabilidade;
Ferramentaria.
Especialistas: Processos.

Ecoeficiéncia — Mais Gestores: Engenharia de Projetos; Planta Quimica; Tecnologia da
producdo com menos Informacéo (TI).
recursos e desperdicios Especialistas: Processos, Projetos; Manutengdo; Planta Quimica.
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Satisfacéo dos Colaboradores Gestores: Gestao de Pessoas (RH); Engenharia de Seguranca e
Medicina do Trabalho; Marketing.
Especialistas: Gestdo de Pessoas; Seguranga; Marketing.

Com os Planos A3 preparados nas unidades industriais, os MM corporativos e 0s
especialistas participaram do 1° EO que aconteceu em um hotel na cidade da matriz da empresa
no ano de 2013. Os Planos A3 séo apresentados pelos MM industriais nas Mesas A3 (8). O
processo termina com os Contratos de Resultados, que sdo os Planos A3 apés terem sido
sabatinados pelas Mesas A3 e pela COOQ, séo firmados pelas partes e acompanhados durante o
exercicio contratado.

A préxis prevé momentos de discussdo simultaneas, onde os gestores de unidade defendem
0s seus planos em cada uma das Mesas A3 tematicas (entrega garantida e satisfacdo dos
clientes; exceléncia da qualidade; custos fixos controlados; ecoeficiéncia — mais producdo com
menos recursos e desperdicios; satisfacdo dos colaboradores) e se alternam com momentos
individuais de apresentacdo aos envolvidos, para a posterior contratagdo de resultados (9) com
a COO.

Tabela 5 — Circulagdo dos MM Industriais nas Mesas A3

Entrega
Mesas do A3 Garantida e Excelénciada Custos Fixos Ecoeficiéncia  Satisfacéo dos
Satisfacéo dos Qualidade Controlados Colaboradores
Clientes
Rodada 1 MM S1 MM S2 MM SE MM NE MM NO
Rodada 2 MM NO MM S1 MM S2 MM SE MM NE
Rodada 3 MM NE MM NO MM S1 MM S2 MM SE
Rodada 4 MM SE MM NE MM NO MM S1 MM S2
Rodada 5 MM S2 MM SE MM NE MM NO MM S1

Detalhando a praxis, os MM corporativos e 0s especialistas sdo fixos nas Mesas A3, que
estdo definidas pelos focos estratégicos, conforme Tabela 4 — Composicao das Mesas A3. J& 0s
MM industriais circulam conforme apresenta a Tabela 5 — Circula¢do dos MM Industriais nas
Mesas A3. Cada rodada segue um rito de tempos e dindmicas distintas, conforme definido na
Tabela 6 — Etapas e Descricdo de Atividades nas Rodadas nas Mesas A3.

Tabela 6 — Etapas e Descrigdo de Atividades nas Rodadas nas Mesas A3

Etapas em

cada rodada das Descricao da Etapa na Mesa A3 Tempo de cada etapa

Mesas A3

Simultanea Defesa dos planos pelos 5 MM industriais (1 MM 15 minutos
industrial em cada mesa)

Individual Apresentagdo em plenéria de cada MM industrial 5 minutos
defendendo o seu Plano A3 para o grande grupo (as 5Mesas A3
ouvindo um resumo dos planos e consideragBes que 0 MM industrial fez
nas mesas)

Sequencial ConsideracBes da Mesa para a plenaria (relato de consensos 5 minutos

e agregacdes aos planos).
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Sequencial Consideracdes do Grupo (aberto as consideracfes das demais 5 minutos
mesas que ndo participaram da discussdo do foco especifico)

Sequencial Consideracdes da COO (validacéao final do plano que segue para 5 minutos
ajustes ou posterior assinatura para tornar o Planos A3, um
Contrato de Resultados, oficial.

Sequencial Proximo MM industrial segue este ciclo até que se complete Tempo estimado de 20 a 25
a apresentacdo dos 5 MM industriais naprimeira rodada.  minutos para cada
Cada rodada posterior segue este roteiro até que se completem MM por plano A3

as 5 rodadas. em cada rodada

Em relacdo as entrevistas semiestruturadas, os MM expressaram, em relagéo a esta fase,
que a geracao de ideias (variacdo) era: “momento de renovagdo” (2013 EO Consultor). Em
relacdo ao desenvolvimento de iniciativas (selecdo): “Lembro que na época, com a
implementacdo da metodologia A3, durante as rodadas das mesas 0s gestores sentiam a
necessidade de justificar o resultado do ano anterior, sendo que na verdade o grande foco era
planejar o ano que iniciava.” (2022 Entrevista GSC). Em relagdo a integragdo/ execucao
(retencdo), um dos entrevistados afirmou: “...ndo tinhamos uma ferramenta de gestdo que
apoiasse o gerenciamento do planejamento estratégico” (2013 JInt Mar/Abr).

A atuacdo dos MM nos processos de renovacao estratégica, foi revelada nas entrevistas
semiestruturadas, quanto a envolvimento estratégico: “Muito além de termos clara em qual
direcdo caminharemos neste ano, a melhor avaliacdo que eu tenho do encontro € sobre a
importancia da unido para um objetivo comum, que € alcangcarmos as metas estabelecidas”
(2013 _JInt_Mar/Abr). Quanto a definicdo de papeis e conflitos: “Percebe-se que a empresa
passa por um momento importante, caracterizado pela intensificacdo na profissionalizacao,
busca de eficiéncia e maior interacdo entre areas corporativas e unidades de fabricagdo.”
(2013_EO_Consultor). Em relacdo a venda de ideias os MM expressaram: “O phase-out das
maquinas 1000 para maquinas europeias foi uma ideia para se aumentar a produtividade e
guebrou um paradigma em toda a empresa. Nao adianta ter moldes baratos e eficiéncia baixa.”
(2022_Entrevista_GSC). Quanto a equilibrio emocional as entrevistas revelaram: “Nosso inicio
ndo foi nada facil! Um misto de temor, respeito, mas ansiedade e muita preocupacdo pelo
desconhecido!” (2022 Entrevista GSE). Quanto a sensemaking um dos MM expressou:
“Parece que a empresa voltou a ter alma, estd viva novamente.” (2013 _EO_Consultor).
Finalmente, em relacdo as praticas de estratégia, um dos MM relatou:

“Em toda a minha trajetoria na Companhia, acompanhei varios ciclos e etapas na qual
ndo tinhamos uma ferramenta de gestao que apoiasse 0 gerenciamento do planejamento
estratégico. Com esse treinamento, saimos revigorados, estimulados por novos desafios,
mantendo o impulso de avangar com vontade.” (2013 _JInt Mar/Abr).

Esta fase ficou caracterizada pelo inicio de novas préaxis, como os Planos A3 e o EO,
fortalecimento da cultura de resultados, engajamento em torno da estratégia e a volta do
programa de participacdo em resultados (PPR) que estava ha anos sem acontecer na empresa.

4.2 Fase de reconhecimento (2014-2015)

Em 2014, a empresa repetiu o processo (11) realizado em 2013 com uma nova edicdo do
EO. Os Planos A3 do ano anterior serviram de input para a elaboragdo dos novos Planos A3,
em cada uma das dimensdes, uma vez que a metodologia busca entender se os resultados
almejados foram atingidos ou ndo, e as possiveis causas para isto. Desta forma, buscou-se o
aprendizado e a proposi¢do de agbes mais assertivas para um novo ciclo de implantagdo. O
consultor externo também participou desta edi¢do. A partir de 2014, os EO comecgaram a ser
tematicos, explorando temas relacionados ao contexto organizacional. Em 2014 o tema foi
Missdo Dada é Missdo Cumprida, Sempre! A Figura 3 ilustra uma rodada das Mesas A3 no EO

de 2014.
54



Figura 3: Praxis das Mesas A3 no Encontro de Operac0es de 2014

Fonte: base de dados da autora

Em 2015, houve uma nova edicdo e evolu¢do no método (12). A COO percebeu uma
melhora significativa nos indicadores de desempenho e iniciou uma nova pratica dentro do EO,
denominada: Benchmarking de Operaces — BO (13), com o objetivo de reconhecer as trés
melhores unidades (1°, 2° e 3° lugar) em cada um dos cinco focos estratégicos e conceder o
titulo de: “Unidade Destaque” do ano para a unidade com a maior pontuagéo recebida. O tema
do EO neste ano foi “Olimpiadas”.

O inicio da praxis estratégica do BO despertou nos MM uma maior vontade de melhorar
os indicadores de suas unidades. Houve a reestruturacdo da equipe com saida de alguns MM
menos engajados e evidéncias de uma equipe mais entrosada, comprometida, e acreditando no
método. Houve o aumento da agilidade e objetividade nos encontros, com reunides mais fluidas
e curtas que melhoraram a pratica.

As respostas semiestruturadas revelaram em relacdo a geracdo de ideias (variagdo):
“Avaliamos os resultados do ano que passou e propomos acdes e estratégias para o ano vigente.”
(2016_JInt_Jan/Fev_86). Em relacdo a desenvolvimento de inciativas (sele¢do): “Evoluimos
com os trabalhos no formato A3. Tragamos 0s caminhos a serem percorridos durante o ano.”
(2016_JInt_Jan/Fev_86). E ainda em relagdo a integracao/ execucéo (retencdo): “Contamos
com a participacdo de todo o time operacional, que € dindmico nas acdes e implementagdes dos
projetos.” (2016 JInt Jan/Fev_86).

Nesta fase, a atuacdo dos MM nos processos de renovacao estratégica, foram reveladas nas
entrevistas semiestruturadas quanto a envolvimento estratégico: “Das Olimpiadas aprendemos
a ter maior disciplina, autoconfianca, dedicacdo, foco e persisténcia para atingir a exceléncia!
(2022_Entrevista_ GSE). Quanto a definicdo de papeis e conflitos: “No inicio desta jornada nem
sempre tinhamos um entrosamento adequado dos pares, pareciamos estranhos que se
encontravam para uma competi¢do, ndo um time que estava sintonizado para jogar juntos!”
(2022_Entrevista_GSE). Quanto a venda de ideias, os MM expressaram: ‘“Nas mesas cada
gestor tem uma forma diferente de apresentar e defender o seu plano. O consenso normalmente
existe e 0s gestores normalmente recebem bem as sugestdes e questionamentos.”
(2022_EO_GInd_SE). Quanto ao equilibrio emocional, um dos MM expressou: ‘“Por ser
composta por uma equipe multidisciplinar existe uma grande troca de ideias, dependendo do
tema abordado pode existir consenso ou uma maior discussdo.” (2022_EO_GC _17). Ainda, em
relacdo a sensemaking: “Sabemos que nossos profissionais sdo competentes ¢ que fazem a
diferenga, por isso, queremos estimuld-los ainda mais e despertar o gosto pela melhoria
continua e evolucao.” (2014 JInt Jan/Fev).

Quanto as préticas estratégicas, uma entrevista no Jornal Interno revelou: “Comunicamos
com clareza o0 que a empresa espera de seus colaboradores e contamos com a dedicacdo e
comprometimento de cada um, pois, como afirma o lema do Encontro de Operagdes: “miSSao
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dada ¢ missdo cumprida, sempre.” (2015 _JInt Mar/Abr 81).

Esta fase caracterizou-se pela melhoria dos indicadores operacionais, pelo inicio de uma
nova praxis, denominada Benchmarking de Operacdes, e ainda por varios reconhecimentos
externos recebidos como: melhores empresas para se trabalhar (Revista Vocé S.A.) e uma das
empresas mais sustentaveis do Brasil no Guia Exame de Sustentabilidade (Revista Exame
S.A.). Também pelo reconhecimento recebidos dos clientes relativos a melhoria na entrega e
qualidade.

Nos EO houve inicio de tematicas associadas a time e conquistas como por exemplo,
futebol e olimpiadas. Esta fase ficou marcada pela frase: “missdo dada, ¢ missdo cumprida”,
em alusao ao filme Tropa de Elite, do diretor José Padilha. O “orgulho de pertencer” usado nas
comemoracdes esteve em alta: “Vieram os grandes temas que nos faziam sonhar e buscar a
superagao total. ‘Missao Dada ¢ Missao cumprida’, nos ensinou o Capitao Nascimento! E este
passou a ser nosso lema: Missdo Dada é Missdo Cumprida Sempre!” (2022 Entrevista GSE).
Importante entender esta frase no seu contexto: ndo se referia a um comando autocréatico e
detalhado, mas a uma “provocac¢do” as equipes para melhorarem seus resultados, com
autonomia sobre os meios de busca-lo. Outra fala neste periodo refor¢a a questdo: “Das
Olimpiadas aprendemos a ter maior disciplina, autoconfianca, dedicacdo, foco e persisténcia
para atingir a exceléncia! (2022_Entrevista_GSE).

4.3 Fase de depressdo (2016-2020/1)

Nesta fase a empresa repetiu os ciclos referentes as praxis realizando o EO (14, 16, 18, 20
e 23) eainda 0 BO (15, 17, 19, 21 e 24), conforme a Figura 2.

A geracao de ideias (variacao) foi retratada pelas respostas semiestruturadas conforme: ...
como responsavel de unidade, observamos o comprometimento das equipes para confeccdo dos
A3, buscando sempre as possiveis causas e solu¢des para os indicadores” (2020 _EO 7). Quanto
ao desenvolvimento de iniciativas (sele¢éo):

“Houve muito aprendizado pela parte do gestor e das areas técnicas. As discussoes sdo
incisivas e relevantes. A participacdo de outros membros técnicos esse ano foi muito
importante, pois os que vieram sdo papel ativo no dia a dia das operacdes e eles
precisavam de uma injecdo de animo e de entendimento maior da estratégia
organizacional.” (2020_EO_3).

E ainda quanto a integracéo/ execucao (retencdo), um dos MM relatou:

“Apos planejar detalhadamente o desafio ¢ implantar, seja por piloto e validagdo, seja
na certeza do resultado. A minha area apoia no fornecimento de solugdes para as
demandas dos gestores. Numa metafora associado com programacédo, 0 meu trabalho é

ser um bloco de fungdo de software, onde existe entrada, processamento ¢ saida.”
(2022_EO_GC_18).

Em relacdo a atuacdo dos MM nos processos de renovacdo estratégica, quanto ao
envolvimento estratégico as respostas semiestruturadas revelaram: “Toda informagdo
importante é compartilhada; assim, caminhamos em sintonia com o0s gestores. Sabemos
claramente quais sdo 0s objetivos e metas da empresa. (JI_GNO).

Houve evolugdo dos MM em relacdo a definicdo de papéis, com alguns MM assumindo
mais responsabilidades devido a reestruturacdo de algumas &reas, como um plano de
simplificacdo de estruturas e terceirizacdo de algumas atividades. Os conflitos foram
canalizados por meio de praticas e controles como reunifes de acompanhamento e resultados
(que podem ser associadas a praticas de retencdo, dentro dos componentes da renovacao
estratégica). Como disse um MM: “Houve muito aprendizado, muitas acgdes eficientes
apresentadas em uma unidade, servem para resolver problemas de outras unidades. Isso
aumenta comprometimento e principalmente unido entre os gestores. Todos trabalhando para o
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mesmo foco. Todos se ajudando.” (2020 EO 9).

Quanto ao equilibrio emocional, comentou um MM “... a contribui¢do das mesas ndo é para
criticar negativamente a gestdo, mas sim contribuir para a melhora nos processos.” (QSE).
Porém, nesta fase, alguns dos MM se sentiram preocupados e pelo menos um integrante do
grupo dos MM deixou a empresa em busca de outra oportunidade de mercado. No entanto, a
maior parte dos MM acreditou no potencial da empresa e permaneceu.

O comprometimento da equipe foi alto e os planos ficaram mais estruturados em busca de
resultados, com a habilidade dos MM em relacdo a venda de ideias e ao sensemaking se
desenvolvendo de forma acentuada. Em relacdo a venda de ideias, os MM expressaram: “O
custo de vapor vinha em uma crescente e ndo conseguiamos reduzir devido ao fato de o
combustivel estar indexado ao petréleo. Conseguimos convencer a diretoria a investir em uma
caldeira de biomassa que trouxe resultados além do esperado” (Q GS1). Em relacdo ao
sensemaking: “Fortalecidos com a unido de todos, tenho certeza que consolidaremos cada um
desses objetivos e revigoraremos a nossa empresa que, mesmo nos momentos mais dificeis, ndo
deixou de ser motivo de orgulho para nos todos.” (2017 _JInt Mar/Abr 93).

Esta fase foi marcada pela perda de um grande cliente (final de 2015) que gerou impacto
significativo ao caixa da empresa, pelo sinistro em uma Unidade do NE e sua reconstrucao;
pelo fechamento de outra unidade industrial; pela terceirizacdo, priorizacdo de mercado,
reestruturacdo de equipes e ainda pela COVID-19.

Manter a realizacdo do EO e a disciplina nos Planos A3 foi uma prova de fogo ao modelo
desenvolvido. No final desta fase se deu inicio a uma nova praxis acoplada a fase de retencao,
denominada: comissao da produtividade (22). Nesta comissao, as reunides sdo semanais, com
a presencga dos MM industriais, MM corporativos e a COO, com o objetivo de em uma hora de
reunido, verificar em especial os principais ofensores da produtividade em cada unidade
industrial. Os resultados s&o apresentados pelos MM do PCP corporativo e esclarecidos pelos
MM industriais de cada uma das unidades.

Neste periodo, houve a realizacdo de encontros envolvendo os MM de outras diretorias
(2018 e 2019). Obteve-se os melhores resultados de vérios indicadores na série histdrica e o
periodo culminou com um dos melhores EO, que foi no ano de 2020, com envolvimento de
mais especialistas da area de operacGes. Em 2020, o EO teve como tema Star Wars, franquia
cinematografica criada por George Lucas, e que gerou a frase que marcou a fase: “Do or do
not. There is no try” (Master Yoda).

“Percebo que o tema superou a descontracdo dos Ultimos dois anos, além de percebi que
trabalhamos mais seriamente e rapidamente nos momentos necessarios. O fato de focar
com a area de operagdes contribuiu muito para isso, além do tema proposto. Nos dois
ultimos encontros esse comprometimento e 0 bom clima néo foram tdo evidentes como
neste.” (2020 _EO 3).

A empresa ainda conquistou mais reconhecimentos externos nesta fase em dimensdes
amplas como: sustentabilidade; segurancga do trabalho; inovacdo; gestdo de pessoas; gestdo
ambiental; exceléncia em gestdo.

4.4 Fase de retomada (2020/2 - 2022)

A fase de retomada iniciou no segundo semestre de 2020, quando aumentou 0 consumo
pelos produtos da empresa. O mesmo consultor comportamental do inicio do processo voltou a
participar nos ciclos de 2021 e 2022. De forma geral, os MM revelaram-se aderentes e
proficientes nas praticas, tendo planos desenvolvidos de forma muito assertiva.

Em relacdo a geracéo de ideias (variacdo), um dos MM afirmou: “...uma das grandes diferencas
do A3 é que os gerentes para elaboracdo das agdes envolvem todas as &reas fazendo com as
acoOes sejam auténticas e objetivas.” (2020 _EO 20), e ainda:
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“A criag@o da comissdo da produtividade foi uma ideia que possibilitou uma gestao mais
ativa e integrada para acompanhar os indicadores. Otimizamos o nivel de ocupacdo dos
recursos fabris, maximizamos a produtividade em todas as unidades, reduzimos custos
e asseguramos a entrega aos clientes.” (2022 Entrevista_GSC).

Quanto a selecéo, a afirmagdo de um dos MM revelou: “...entender as necessidades do
mercado, olhar para dentro da empresa e buscar melhorias nos processos que permitam ganhos
de produtividade e agilidade no atendimento.” (JI GPL).

Quanto ao envolvimento estratégico: “a importancia do entendimento como um todo das
unidades. As diferentes fungdes possibilitam uma troca mais rica e desenvolve uma
competéncia fundamental, a visdo sistémica. (2022_EO_Consultor). Em relacdo a definicéo de
papéis e conflitos:

“Os gestores tém vindo para a atividade mais preparados. Eventualmente tem conflitos
sim, algumas divergéncias sao expressas, outras provavelmente ficam veladas e deixam
de ser conversadas. Acredito que as negociagdes acabam ficando mais restritas, devido

ao alto volume de informacdes que os gestores trazem para o encontro.”
(2022_EO_Consultor).

Em relacdo a venda de ideias, um dos MM afirmou:

“E de extrema importancia ter a visio dos processos e a compreensdo das mudangas
necessarias, identificar os problemas que podem surgir ao longo da travessia. Esse
momento é reconhecido pela liderangca como um ponto de partida. Com essa troca
encontramos inspiracdo para exercer a lideranga positiva que a situagdo exige de cada
um de n6s.” (2021 JInt Jan/Fev_115).

Quanto ao equilibrio emocional, a seguinte expressdo veio de um dos MM: “Equipe unida,
espirito de ajudar o préximo, ndo se diminui frente aos problemas (que ndo sdo poucos),
dedicacdo, muitos estudos avaliando melhor aproveitamento do recurso” (2021 BO _16). A
confianca dos MM na empresa e nas praticas aumentou e novos gestores se integraram com
facilidade ao processo, Outro depoimento de um MM ilustra o equilibrio emocional vigente:

“...Foram muitas emocdes! Muito suor, lagrimas, encontros e despedidas ao longo
destes anos... Prosseguimos e atravessamos juntos desafios extraordinarios nestes mais
de 10 anos de Encontro de Operac@es. Alguns companheiros de viagem desembarcaram
para descansar, outros buscaram novos barcos para a jornada, mas a grande parte
persistiu e evoluiu, transformando-se em marinheiros experimentados, grandes
velejadores, habeis para galgar e superar desafios!” (2022 Entrevista GSE).

Sobre sensemaking, um dos MM afirmou: ‘“Para navegar nestes mares turbulentos ¢
fundamental o espirito de equipe ...Vejo a nossa equipe numa evolucdo constante, de
amadurecimento, de construirmos juntos.” (JI_ COO). E finalmente, em relagdo a praticas
estratégicas, temos a seguinte afirmacdo de um MM:

“Antes dos encontros de operagdes a companhia atuava com reunides gerenciais
desgastantes, que pouco agregavam valor e motivagéo aos colaboradores, pois ndo havia
um foco claro. Apds os encontros de operacdes e aplicacdo dos focos estratégicos, a
lacuna que existia foi suprimida.” (2022 _EO GInd SULL1).

Esta fase foi marcada pelo inicio de um novo ciclo de crescimento, inovagéo e inicio da
jornada da transformacéo digital. O EO de 2021 (25) foi realizado em ambiente virtual devido
a pandemia da COVID-19 e as mesas do A3 aconteceram em salas virtuais especificas de cada
foco estratégico. Em ambiente hibrido, os MM industriais das Unidades SE, NE e NO
defenderam os seus planos em Mesas A3 a distancia. Todas as Mesas A3 foram salas em
ambientes virtuais. Esta fase teve como tematica a “Travessia”.

O EO de 2022 (27) foi marcado pelo reencontro da equipe de forma presencial, ja vacinada
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e utilizando maéscaras de protecdo conforme protocolo legal da época (fevereiro de 2022). A
partir do EO de 2022 os planos foram criados em uma plataforma digital possibilitando a
visualizagdo Unica na base e em tempo real, em sistema Unico e integrado, em linha com os
esforcos da empresa relacionados a sua jornada da transformacéo digital. As negociacdes nas
mesas, a capacidade de vender ideias e 0 sensemaking continuaram evoluindo e o0s MM mais
experientes, inserindo novos membros da equipe nas praticas. O compartilhamento entre os
MM foi aperfei¢oado, oportunizando as unidades a acessarem as melhores préaticas e evoluirem
ainda mais. Os BO de 2020 (26), 2021(28) e o de 2022 (apresentado no EO de 2023) trouxeram
significativas evolugdes nos resultados.

Na fase de retomada (2020/2-2022), a empresa experimentou periodo de grande
crescimento durante e ap6s a pandemia. O ano de 2021 foi o melhor ano da empresa em termos
de resultados do periodo estudado.

O ano de 2022 apresentou os melhores resultados da série histérica em vérios indicadores.
Esses fatores reforcaram para os MM a importancia de se manter as praticas mesmo em
periodos de crise. Devido ao “orgulho de pertencer” (identidade afirmada com orgulho pelos
colaboradores da empresa estudada), equilibrio emocional e disciplina, a empresa estava
preparada para 0 momento de grande crescimento.

5. Discussao

Ao longo do periodo estudado pude perceber quatro mecanismos comportamentais distintos
e sucessivos, referentes a atuacdo dos MM nas praxis de renovacao estratégica, ou seja, percebi
a ocorréncia de quatro fluxos causais no modelo de Wooldridge et al., 2008.

5.1 Primeiro fluxo causal: baixando as resisténcias e promovendo a integracao

Anteriormente ao periodo da implementagdo das praticas estratégicas do EO e Planos A3,
0s MM tinham pouco envolvimento na estratégia e as unidades atravessavam um periodo de
instabilidades operacionais e falhas que ocasionavam rupturas com seus clientes.

Na fase de profissionalizacéo (2012-2013), marcada pela entrada de novos TMT, alguns
dos MM, em um primeiro momento, demonstraram-se inseguros pelas mudancas e pela nova
dindmica de trabalho, pois as unidades, que eram muito autbnomas, perceberam a busca de
padronizacdo, maior foco em resultados e orientagdo para maior integracdo com o corporativo.
Os fatores relacionados a inseguranca em alguns dos MM provavelmente estavam ligados a:
ndo se adaptarem as mudancas e medo de perderem o emprego; introducdo de nova
metodologia; necessidade de desenvolver planos integrados fundamentados por estudo de causa
dos desvios (A3), a necessidade de negociar com pares (Van Rensburg et al., 2014), e defender
projetos — papéis ndo demandados antes. Por outro lado, outros MM se mostraram receptivos,
afirmando que: “a empresa voltou a ter alma” (2013 _EO_Consultor). J4 o “MM da Unidade
SE, perfil bastante metddico e analitico, ficou extremamente empolgado e se sentiu confortavel
com: ferramenta de trabalho, método e andlise. (2022 Entrevista GRH)”. Assim, em relago a
atuacdo dos MM, foi o inicio de um processo de envolvimento na estratégia, com melhor
definicéo de papeis sobretudo pela adocao de praxis estratégicas, como os Planos A3 e as Mesas
A3, no workshop de estratégia, denominado Encontro de Operacdes (EO).

Convidar aqueles que serdo afetados para ajudar a criar a mudanca tém maior probabilidade
de aumentar seu compromisso como precursor para uma implementacdo bem-sucedida,
segundo Roos & Nilsson (2019). Assim, a realizacdo de workshops estratégicos, como o EO,
pode favorecer a mudancga. Segundo os autores, a criagdo de uma visdo convincente do futuro,
um estado psicologico compartilhado em que os membros da organizagdo se sentem
comprometidos com a implementacdo da mudanca e estdo confiantes em suas habilidades

coletivas para fazé-lo, pode ser um diferencial importante. Na empresa estudada, a praxis
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estratégica dos Planos A3, associada a geracgdo de ideias (variacao) e as Mesas A3 (selecdo),
vem estimulando os MM e equipes a colocarem suas ideias e argumentarem a seu favor, a favor
de suas unidades e da empresa, de uma forma geral. Um MM expressou: “A diversidade faz
parte do processo e promove o aprendizado, o acolhimento de pontos de vistas diferentes,
propicia a revisdo de algumas questdes. O evento inclui as pessoas nos processos de deciséo e
isso reforca o comprometimento.” (2020 EO 23). E ainda : “... o alinhamento entre as unidades
e as geréncias das unidades em conjunto com a diretoria, comprometimento da equipe pela
empresa, antigamente percebia-se uma disputa maior pelos "feudos™ ao contrario do foco no
bem da empresa.” (2021 _BO 21).

A presenca do consultor externo, psicélogo organizacional, especialista em comportamento
organizacional e lideranga foi importante para trabalhar a integracdo do grupo de MM. Frente
ao contexto de se ter um Unico mapa estratégico, uma maior padronizacdo na gestdo, com
ascensdo das equipes do corporativo e caracterizando o fato de ser uma Unica empresa, 0S
mesmos Vvalores, mas com forte necessidade de crescimento e foco em resultados.

Fatores como trabalho em equipe, confianca, disciplina, formacdo de time, superacéo,
respeito, ética, entre outros, foram abordados em dinamicas de integracdo. Segundo Roos e
Nilsson (2020), seguranca psicoldgica e coesdo do grupo sdo fundamentais para equipes
partilharem informacGes entre membros de um grupo em um workshop de estratégia e com isso
fazerem sugestfes de melhorias estratégicas e isto, segundo os autores, é importante para a
criacdo do conhecimento. A seguranca psicolégica também é teorizada como um fundamento
importante do engajamento em uma organizacdo ou em uma atividade (Kahn, 1990).

Um dos MM expressou a sua percepcao em relacdo a tema:

“Muito além de termos clara em qual dire¢do caminharemos neste ano, a melhor
avaliacdo que eu tenho do encontro é sobre a importancia da unido para um objetivo
comum, que ¢ alcangarmos as metas estabelecidas” (2013 JInt Mar/Abr GPL).

A falado MM ilustra a importancia da unido do grupo, ou coesao da equipe, conforme havia
se referido Roos e Nilsson (2020) e ainda sobre o objetivo comum, ou visdo comum. Aqui
encontramos um relacionamento com o Modelo de Wooldridge et al., (2008) no que se refere a
resultados intermediarios: entendimento estratégico compartilhado e comprometimento;
realizacdo da mudanca estratégica; aprendizado organizacional e desenvolvimento de
capacidades, modificacdo e desdobramento, conforme Figura 1.

Ao longo dos anos percebe-se que a integracdo do time € importante para 0 avango e
manutencdo das praxis. Um dos MM expressou a sua percepcao em relagdo as dindmicas na
fase de retomada (2020/2-2022), ao final da pandemia: ‘“Poderiamos retomar com mais
intensidade as dindmicas de grupo, tornam o evento mais longo, porém auxilia a manter a nossa
unido, que ao longo dos anos foi conquistada.” (2022 EO_GInd SUL1).

Outro gestor expressou também a sua opinido em relacdo a resultados intermediérios:

“Acredito que gera muito aprendizado e visdo, assim como comprometimento.
Construimos em conjunto planos estratégicos e uma visao comum. isso é fundamental
para atingirmos os nossos objetivos.” Gera muito comprometimento porque estamos
juntos, combinando o jogo. O aprendizado gerado foi incrivel, pois abrindo para ouvir
0s especialistas conseguimos ter uma visdo melhor do ambiente externo. Com a
participacéo dos nossos colaboradores fortalecemos a viséo interna. Certamente teremos
mais facilidade para implementar as mudangas estratégicas.” (2021 _EO&M 24).

Interessante notar, ainda quanto ao sensemaking, que os MM tiveram que desaprender um
modus operandi (que ja ndo se mostrava assertivo, dados os resultados negativos da empresa)
e assimilar um outro que desconheciam e ndo saberiam se daria certo. Ou seja, abandonar algo
conhecido (ainda que aparentemente inoperante) em favor de uma nova préatica desconhecida.
Estas questdes nos levam ao segundo fluxo causal, relacionado ao desenvolvimento cognitivo
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e aprendizagem organizacional.

5.2 Segundo fluxo causal: desenvolvimento cognitivo e aprendizado

O inicio do processo foi mais de ambientacdo, treinamento e de aprendizado sobre o método
conforme: “Lembro que o primeiro encontro levamos trés dias para concluir, foi literalmente o
momento de aprender a fazer, fazendo” (2022 Entrevista GRH). As primeiras reagdes de
varios MM foi de inseguranca e estranheza em relagdo ao modelo, pois ndo sabiam se daria
certo e efetivamente permaneceria. Exemplo disso é: “Apresentacdes nem sempre devidamente
revisadas e alinhadas com as equipes locais, como apanhavamos e perdiamos nosso foco nas
rodadas de mesa!” (2022 Entrevista GSE).

Os Planos A3 utilizados na renovacao estratégica para oportunizar a geracdo de ideias,
associada a variagao, se mostraram uma ferramenta para a investigagéo de problemas, fomentar
a criacdo de conhecimento, aprendizado organizacional e dar o foco nas implementacdes e
resultados necessarios, conforme: “...traz uma visdo para planos futuros com avaliagdo e
aprendizado das agdes realizadas anteriormente.” (2020_EO_10). E ainda:

“Sdo agdes objetivas ¢ muito bem definidas. Os estudos de causas e as reflexoes
permitem esta consolidagdo do aprendizado organizacional na medida em que durante
0 encontro se tem a oportunidade de repassar pela realidade, desafios e estratégias de
cada area / planta na empresa.” (2020_EO_14).

“... estabelece o direcionamento das acdes para melhora do desempenho fornecendo
uma referéncia a ser atingida, reflexdo sobre as acBGes a serem implementadas para
atingir os objetivos e promove também o compartilhamento de experiéncia e
aprendizado através da interagdo entre as unidades e as areas técnicas.” (2020 _EO_20).

O movimento seguinte, as Mesas A3, associada a selecdo, estimulando a escolha de ideias
e conjunto com especialistas, € outro momento favoravel ao desenvolvimento de papéis como
envolvimento na estratégia e venda de ideias. A propria estruturagdo das Mesas A3, com
especialistas e MM fornece clareza sobre a definicdo de papéis e conflito e, por outro lado,
demanda o exercicio do equilibrio emocional, dado que nem sempre 0s argumentos
apresentados por alguém prevaleciam no grupo, e sempre algumas ideias sdo preteridas em
favor de outras — demandando, por exemplo equilibrio emocional para “saber perder”. A fala
ilustra este exercicio dos papéis e as dificuldades do aprendizado nas fases iniciais: “Perdiamos
o foco da objetividade em explanacdes longas e nem sempre devidamente aprofundadas”
(2022_Entrevista_GSE). Os trabalhos evoluiram ao longo dos anos e as Mesas A3 sdo
importantes para a criagdo de conhecimento e o aprendizado organizacional conforme: “As
reflexdes feitas nas apresentagcdes juntamente com as discussdes das mesas, contribuiram muito
para o aprendizado organizacional.” (2020 _EO_6); “Ha questionamentos estruturados ¢ objetivos
de ambas partes e ao fim normalmente ha consenso de quais acdes fazem e devem continuar no
plano de ag¢do e quais por outro lado podem ser melhoradas ou eliminadas.”
(2022_EO_GInd_SE).

O aprendizado organizacional fica evidenciado nas falas dos MM: “Houve aprendizado, pois,
pudemos confrontar praticas das outras unidades. Houve discussGes muito boas e que levaram a
compreender e equalizar os diferentes pontos de vista, aumentando o comprometimento de
todos.” (2020_EO _38).

Por fim, a implantac&o/ integragéo, vinculada a reten¢éo, demanda o exercicio na definigéo
dos papeis e conflitos, com mesma intensidade, sobretudo envolvimento na estratégia, pois
aqui se trata de colocar a estratégia em préatica (implantacdo) com abertura para saber interpretar
os resultados e adaptar. A seguinte fala de um MM, na fase de profissionalizacéo, ilustra uma
dificuldade em relacéo ao gerenciamento da execucdo: “nao tinhamos uma ferramenta de gestdo

que apoiasse o gerenciamento do planejamento estratégico” (2013 JInt Mar/Abr). Ao longo
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dos anos, no entanto, essa percepg¢éo foi se modificando conforme:

“Nas plantas procuramos levar o legado deixado e aprendido em cada encontro. Os
Times nas plantas estdo totalmente engajados e comprometidos uma vez que a
metodologia sugere fazer o alinhamento dos Contratos A3 antes da data do Encontro na
Matriz. Desta forma, o gestor ao regressar a sua planta pode resgatar os principais pontos
e metéaforas reforgando e recontratando com maior énfase os compromissos e desafios
para 0 ano corrente - sempre dentro do ambito de competéncias e valores que o

aprendizado do Encontro de Operagdes (em suas metaforas diversas) proporcionou.”
(2020_EO_14).

Novas praxis incorporadas também contribuiram para o aprendizado organizacional e para
fomentar a geracéo de ideias em outras unidades industriais, conforme: “Muito aprendizado e
troca de boas préticas, as unidades apesar de suas diferencas regionais, tem a possibilidade de
melhorar com o benchmarking.” (2020 _EO _5).

Em relagdo a praxis do EO, os MM expressaram o seguinte: “E um momento extraordinario
de aprendizado, crescimento profissional e humano que a empresa proporciona aos seus
gestores. Muito positivo!” (2021 _EO&M_31) e ainda:

“Ha aprendizado organizacional. O compartilhar informagdes, reflexdes e agdes permite
as equipes ampliagdo da visao estratégica e empresarial. Explodindo isto aos niveis da
operacdo nas plantas pode-se afirmar que tais ganhos também sdo assimilados e
compreendidos, contratados com os gestores de plantas e demais niveis da operagdo.”
(2020_EO_14).

Neste segundo fluxo causal, temos a visdo da formulacdo da estratégia sendo concebida em
conjunto com a implementacdo, proporcionada pelas préxis adotadas no estudo, em um
processo ciclico de aprendizado com feedback e feed-forward (Crossan, Lane, & White, 1999).

Nas praxis avaliadas e na atuacdo dos MM, percebe-se as influéncias emergentes nos niveis
médio e baixo da organizacdo, bem como de influéncias deliberadas que emanam no topo.
Segundo Mintzberg & Waters (1985), esta ¢ uma questdo de “aprendizado social”,
denominando-se “perspectiva de aprendizado social”, isto €, gerentes ¢ outros na organizagao
aprendem a se adaptar a um ambiente em mudanca (Wooldridge et al., 2008).

Portanto, as praticas e praxis realizadas no EO, somadas as interaces da equipe, contribuem
para a criacdo de conhecimento. Segundo Nonaka (1994), a criacdo de conhecimento pode ser
vista como uma sintese das influéncias verticais e horizontais dos MM. O autor argumenta que
0s MM influenciam o processo de estratégia, mediando verticalmente entre o conhecimento
conceitual no topo e o conhecimento das operagdes na base da organizacdo, combinando e
recombinando formas de conhecimento tacitas e explicitas, e criando conhecimento
organizacional e mudanca estratégica. Johnson, Whittington e Scholes (2011) definem
conhecimento organizacional como a experiéncia coletiva compartilhada acumulada através de
sistemas, rotinas e atividades de compartilhamento em toda a organizacdo. Na organizacao
estudada, os participantes das praxis reconhecem a contribuicdo em relacdo ao aprendizado
organizacional: “Muito aprendizado, muitas acdes eficientes apresentadas em uma unidade,
servem para resolver problemas de outras unidades. Isso aumenta comprometimento e
principalmente unido entre os gestores. Todos trabalhando para o mesmo foco. Todos se
ajudando.” (2020 _EO 9).

Para Roos e Nilsson (2020), a criagdo do conhecimento € fundamental a prontiddo para a
mudanca e acontece quando h& a coesdo do grupo e motivacdo. Assim, a aprendizagem de
individual é transformada em coletiva, e o conhecimento individual € incorporado as praticas
organizacionais (Bitencourt, 2004). Essas etapas sdo presentes nas praxis apresentadas e sdo
reforcadas nas entrevistas com os MM: “.. considero muito importante o Encontro de
Operac0es. Principais motivos: alinhamento da estratégia, unido das equipes, compartilhamento

de informagdes, benchmarking, comprometimento com os indicadores e foco em resultado.”
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(2020_EO_19)

O paradoxo passa a ser tratado como o “aprendizado em equipe” retoma a importancia da
interacdo como um processo de desenvolvimento de competéncias coletivas e individuais
(Fernandes, 2004), assim como o desenvolvimento da “visdo comum” (Bitencourt, 2004; Roos
& Nilsson, 2020). Adicionalmente, através dos EO acontece a criagcdo de uma visao do futuro,
influenciando as pessoas de que a visdo pode ser alcancada e que a mudanca continua é 0 novo
normal (Kanter, 1984; Kotter, 1995). O EO proporciona este ambiente de descontragéo, desafio
e fortalecimento de competéncias individuais e do grupo.

O relacionamento com os resultados intermediarios do Modelo de Wooldridge et al., (2008)
também ficam evidenciados neste segundo fluxo causal: entendimento estratégico
compartilhado e comprometimento; realizagdo da mudanga estratégica; aprendizado
organizacional e desenvolvimento de capacidades, modificacdo e desdobramento, estdo
abordados nas falas exploradas dos MM, que véo além de cognicao e aprendizado.

O terceiro fluxo causal acontece em paralelo desde o inicio e atravessa todas as fases do
contexto empirico. Esta relacionado a recursividade e institucionalizagao.

5.3 Terceiro fluxo causal: recursividade e institucionaliza¢ao

As préaxis foram instituidas em 2013 de modo a gerar ciclos de planejamento, realizacéo,
verificacdo e aprendizagem, para um novo ciclo de adaptacdo e planejamento. O lean
manufacturing (LM) e a melhoria continua proporcionam esta forma de atuacdo ciclica,
buscando a evolugdo. Sendo assim o LM consegue sistematizar 0os processos de renovacdo
estratégica (variacdo-selecdo-retencdo) de Burgelman (1991).

Esta préxis viabiliza a estratégia adaptativa na pratica. Um do MM expressou esta questao:
“Acredito que sim porque a metodologia ¢ ciclica. Todo o aprendizado do encontro fica
registrado para ser colocado em pratica durante o ano. E isso alimentard o proximo A3.”
(2020_EO_22).

Os trés momentos da renovacdo estratégica foram evidenciados. Os Planos A3
oportunizaram a geracao de ideias, por exemplo: “Mapear os produtos com maior frequéncia
de devolucdo foi uma das ideias que se implementou para reduzir devolugGes. Visualizando
onde estavam os problemas, tivemos mais argumentos para negociarmos com os clientes as
modificacdes dos moldes e produtos problematicos.” (Q GEQ). As Mesas A3
instrumentalizaram a sele¢do ou o desenvolvimento da iniciativa, por exemplo: “Nem sempre
o0 gestor identifica, levanta, aborda todos os temas que sdo impactantes para a geracdo dos
planos de acéo, e os especialistas vém com esta visao para aprimorar os planos e principalmente
atacar na causa raiz dos problemas e isso ¢ 0 que gera o maior ganho para a empresa.”
(2022_EO_GC_22). Tais praxis também favorecem o aperfeicoamento dos mecanismos de
integracéo e execucdo, por exemplo: “Ano passado em meu primeiro ano como gestor da
Unidade S1, ainda em um processo de aprendizado na geréncia, os Planos A3 foram meu guia
direto para manter o foco das acBes que precisdvamos realizar e entregar.”
(2022_EO_GInd_SUL1).

Em relacéo aos papeis dos MM no processo de renovacdo estratégica, a praxis do EO e sua
recursividade trouxeram um fortalecimento do envolvimento dos MM na estratégia, como um
movimento consistente, e comecou a despertar a atencdo dos MM de outras diretorias da
empresa que comecaram a manifestar o interesse de ter uma metodologia como a do A3 para
as suas areas. Ao longo dos anos a definicdo de papéis foi ficando mais clara e os conflitos
foram canalizados nas mesas pela abertura dos desvios/problemas, discussé@o e proposicéo de
ideias assertivas, integracdo dos planos com as areas corporativas. Ou seja, o fato de os planos
serem debatidos entre os MM industriais e corporativos, tornaram os MM mais empaticos e
com maior vontade de realizar os resultados. A fala de um MM expressa esta questdo: “O

processo permite o compartilhamento das informacdes, sugestdes e melhorias.”
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(2022_EO_GC_3). E ainda:

“Existe discussdes construtivas para o aperfeicoamento dos planos, quando ha
necessidade. Mas, sempre ha consenso no final, existe uma integracéo e respeito mutuo
entre gestores de plantas e corporativos, pois todos estdo com 0 mesmo objetivo de fazer
o melhor para a empresa.” (2022 EO_GC 12).

A habilidade para a venda de ideias e o sensemaking foi evoluindo entre os MM ao longo
dos anos. O equilibrio emocional foi beneficiado pela préatica e seus ritos e pela questdo
temaética, de forma ludica, retratando o contexto da empresa e 0s comportamentos esperados.
Desta forma, os MM comecaram a adquirir confianga no modelo, tanto por forca de exercita-
lo, como pelos resultados que apareciam. As praticas comegaram a se institucionalizar e ganhar
impulso na empresa. O momento de inseguranca inicial comecou a ser substituido pela
seguranca, pois os MM entendem e navegam nas novas regras, € veem seus beneficios. “Todos
0s anos aprimoramos o aprendizado. Cada pessoa traz sua experiéncia e sua vivéncia e isso gera
um mega conhecimento para todos.” (2020 _EO 19).

Um sintoma da institucionalizacdo € que na fase de depressdo (2016-2020/1) a empresa
decidiu por manter as praticas introduzidas. Pode-se afirmar que as circunstancias externas
desfavoraveis do periodo representaram uma “prova de fogo” das novas praticas estratégicas.
A atitude de boa parte dos MM: de se “agarrarem” ainda mais as praticas, em vez de as
abandonar num momento de crise, constitui uma evidéncia de sua institucionalizacéo — talvez
se tais circunstancias tivessem se apresentado em fases anteriores, as praxis teriam sido
abandonadas, pois 0s MM néo tinham se apropriado desses novos papeis. O fato de assumirem
as praxis e terem obtido resultados em condices desfavoraveis (ou de crise) representou
oportunidade de consolidacdo das préticas.

Neste terceiro fluxo causal, o relacionamento com os resultados intermediarios do
framework de Wooldridge et al., (2008) também ficam evidenciados nas entrevistas dos MM:
entendimento estratégico compartilhado e comprometimento; realizacdo da mudanga
estratégica; aprendizado organizacional e desenvolvimento de capacidades, modificacdo e
desdobramento. O quarto fluxo causal vem buscando a evolugao do processo ao longo dos anos.

5.4 Quarto fluxo causal: evolugdo

A estratégia adaptativa, como uma intera¢do continua de conceituacdo e execucao de
estratégia em multiplas unidades organizacionais simultaneamente, vem sendo defendida por
Weiser et al., (2020) na pesquisa de implementacdo de estratégia. Umas das possibilidades
recomendadas por esses autores € o0 uso da teoria da ecologia intraorganizacional de Burgelman
(1991) que possibilita a observacdo e pesquisa de coevolucdo de organizacdes. No contexto
empirico estudado podemos observar estas questdes propiciadas pelas praxis adotadas,
conforme expressdo de um MM: “Trabalhamos em busca de respostas, concentrados nas
perspectivas do mercado, focados no aprendizado para a mudanga e evolugdo. Tracamos metas
e nos comprometemos verdadeiramente com esses resultados.” (2016_JInt_Jan/Fev_86). E
ainda: “O benchmarking propiciado pelo Encontro de Operacgdes promove o aprendizado e 0
compartilhamento das boas praticas, o que leva a busca constante pela melhoria continua na
gestdo e é evidenciada no acompanhamento dos indicadores.” (2020 EO 23).

A evolugdo ¢ percebida pelos MM participantes: “Percebo uma evolugéo incrivel nestes dez
anos, atualmente conseguimos justificar pouco, pois tanto especialistas, quanto gestores de
unidades possuem envolvimento direto com a realidade de cada planta, assim conseguimos ser
assertivos em discutir apenas as a¢des necessarias.” (2022_EO_GInd_SUL1). E ainda: “Lembro
que na época, com a implementacdo da metodologia A3, durante as rodadas das mesas 0s
gestores sentiam a necessidade de justificar o resultado do ano anterior, sendo que na verdade
o grande foco era planejar o ano que iniciava.” (2022 _Entrevista GSC). Outro MM expressou:
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“...todos os MM e participantes do EO, tenho absoluta certeza, hoje se olharem as fotos
do primeiro encontro vao dizer com orgulho: guanta evolugdo! ... A prética dos
encontros foi exigindo agilidade e objetividade o que ele foi desenvolvendo ao longo
dos encontros e nas reunides de acompanhamento.” (2022 Entrevista GRH)

Em relacdo as quatro fases designadas (profissionalizacdo, reconhecimento, depresséo e
retomada) no estudo, percebe-se um amadurecimento ao longo dos anos, com resgate de cultura,
criagdo de visdo comum e aumento da confianca na realizacdo das metas estratégicas. As
competéncias gerencias foram evoluindo conforme relatado pela MM, gestora de RH da
empresa:

“A evolucao das competéncias gerenciais € notoria quando vemos a desenvoltura dos
gestores na apresentacdo de seus projetos, dos seus A3 e nas reunifes de
acompanhamento mensais, onde conseguem apresentar seus resultados com
propriedade, identificando as falhas, suas causas e as oportunidades de melhorias que
sdo identificadas em sua maioria das vezes através do compartilhamento de experiéncias
entre as unidades, mostrando o quanto o trabalho em equipe promove o aprendizado e
o crescimento individual e coletivo.” (2022 Entrevista GRH).

5.5 Consideracdes Finais

Em relacéo as préaticas estratégicas, este artigo trouxe uma possibilidade de se explorar o
processo de renovacdo estratégia em conjunto com as praticas de estratégia (SAPP), conforme
Burgelman et al., (2018). O método desenvolvido na empresa estudada é uma prética repetida
sistematicamente ao longo de 10 anos, com o envolvimento e lideranca dos TMT, no caso a
responsavel pelas operagdes da empresa (COO), e os MM das unidades industriais e das areas
corporativas. A perspectiva ¢ de processo de estratégia conforme o modelo sugerido por
Wooldridge et al. (2008), apresentando antecedentes, processos e resultados. Por ser um estudo
longitudinal, é conferido um aspecto de temporalidade conforme Burgelman et al., (2018).

O estudo considerou questdes em tempo real e em retrospectiva nos 10 anos de realizacéo
da préatica, sendo dividido em 4 fases que melhor refletiram a realidade do contexto empirico:
profissionalizacdo; reconhecimento; depressao; retomada. Uma anélise dos EO para cada um
desses periodos, a luz da teoria da ecologia intraorganizacional (Burgelman, 1991), permite
constatar um modelo de processo recursivo entre a concepg¢éo dos Planos A3 (variacédo), Mesas
A3 (selecdo) e contrato de resultados que se transformam em um plano estratégico integrado
(retencéo), com ideias emergentes das unidades e a0 mesmo tempo com o direcionamento da
estratégia deliberada da empresa. Tais praticas elucidaram as etapas de geracdo de ideias
(variacdo), priorizacdo de iniciativas (selecdo) e implementacéo (retencdo). O estudo mostra
como o plano estratégico emerge da interacdo das equipes ao longo de cada EO, e como ele é
entdo contextualizado e reformulado no periodo seguinte, trazendo aspectos de temporalidade
e evolucdo, e isto permite relacionar mais estreitamente a teorizacdo do processo com a pesquisa
SAP. A seguinte expressao reflete este contexto:

“Todos os anos ja espero e aguardo o Encontro. Faz parte do nosso DNA. E através dele
gue me sinto mais seguro nas tomadas de decisdes e negociacdes que o dia a dia exige.
N&o apenas eu, como profissional, mas toda a nossa equipe sai mais fortalecida e
comprometida com a travessia do ano que se inicia.” (2021_JInt_Jan/Fev_115)

O EO é uma prética de workshop estratégico, de acordo a Roos e Nilsson (2020) e traz o
uso de um método combinado e uma abordagem integradora, que busca a participacdo dos MM
e suas equipes (Darkow, 2015). Corroborando com isso, Wooldridge et al. (2008) também
haviam recomendado as funcGes gerenciais individuais dos MM precisarem ser examinadas no
contexto da atividade em nivel de grupo e organizacional, pois as pesquisas até entdo tendiam

a enfatizar demais os individuos em vez de grupos e processos com atores multiplos, ofuscando
65



os vinculos entre a atividade individual dos MM e os processos estratégicos mais amplos (por
exemplo, as equipes de projeto que buscam iniciativas no processo de renovacao estratégica)
e subestimando as interagOes sociais que sdo conhecidas por serem importantes na
aprendizagem social (Crossan et al.,1999). Assim, ficariam oportunidades para estudar como
comportamentos gerenciais individuais estdo conectados as atividades em nivel de grupo e
como afetam os resultados (Wooldridge et al., 2008). Algumas pesquisas posteriores
procuraram enderegar esta lacuna, como as de Ates, Tarakci, Floyd & Wooldridge (2017). O
EO é o palco dos debates entre os grupos de MM (Mesas A3) e de contratacdo de resultados,
seguindo uma logica evolucionista de: geracdo de ideias, desenvolvendo inciativas,
integracdo/execucdo (Burgelman, 1991; Wooldridge et al., 2008).

No estudo é evidenciado o uso sistematico de uma ferramenta da qualidade, que auxilia na
busca da melhoria continua (MC), surgida na década de 1960 no Japao, denominada Hoshin
Kanri. Posteriormente foi adaptada na visao ocidental dentro do LM, como Planos A3. Por ser
uma ferramenta da qualidade, busca a evolucao baseada na gestdo do PDCA (planejar, fazer,
checar e agir) que repetida em ciclos, contribui para a melhoria continua e a evolugdo dos
processos e resultados. A investigacdo das causas do ndo atingimento das metas estabelecidas
para o periodo e ainda as causas de ter se obtido a meta estabelecida. Isto proporciona que o
plano A3 seja um grande indutor de ideias que emergem das equipes técnicas e das unidades
industriais no intuito de serem mais assertivas no ciclo, o que corresponde a etapa de variacao
(Burgelman, 1991) ou geracdo de ideias (Wooldridge et al., 2008) do processo de renovacao
estrategica, conforme expressou um MM:

“No momento da elaboragdo do plano, a participacdo dos colaboradores de cada area ja
direciona para as necessidades das areas, as a¢es necessariamente precisam da atuagdo
da area para que o gestor consiga atingir os objetivos. A metodologia amarra esta forma
de atuacdo. Por exemplo, as a¢des de prevencédo de acidentes da area de seguranca vém
da investigacdo de acidentes elaborada pela &rea em conjunto com a gestdo. Sem a
participacdo da area o gestor ndo conseguira eficacia e sem o gestor a agdo ndo tera
eficiéncia.” (2022_EO_GC_14).

Entretanto o que empodera os Planos A3 sdo as préaticas adicionais que colocam os Planos
A3 no centro das discussdes e priorizacdes estratégicas dos MM e TMT. Neste caso 0 EO, que
é um workshop estratégico (Roos & Nilsson, 2020), focado na eficiéncia operacional - um
objetivo estratégico na empresa estudada-, tem a sua importancia como um férum de discusséo,
alinhamento e contratacdo. No EO, por meio da pratica das Mesas A3, 0s MM industriais
circulam entre as mesas em sucessivas rodadas para defender seus planos diante de
especialistas, e depois na plenéaria e diante da COO. A cada rodada nas mesas do A3, os MM
desempenham um papel amplo em termos de responsabilidades e atividades no processo da
estratégia (Floyd & Wooldridge, 1992, 1996). Ocorrem debates, com a venda de ideias e
sensemaking (Balogun & Johnson, 2004; Dutton & Ashford, 1993; Rouleau, 2005; Rouleau &
Balogun, 2011).

O método, portanto, traz as ideias emergindo das unidades e o refinamento destas ocorre
nas discussdes das mesas do A3, pelos MM industriais e corporativos, conforme preconiza
Heyden et al. (2020) nas fun¢des dos MM. Balogun & Johnson (2004; 2005) também haviam
afirmado que as atividades requerem lideranga distribuida e interativa na organizagdo, com 0s
MM como importantes mediadores entre niveis e unidades. As evidéncias estdao nessa linha: “A
dindmica é necessaria pois compromete também nos planos as areas corporativas, que sao parte
do resultado, além de envolver os planos que eles também apresentaram e se comprometeram
durante o evento.” (2022 _EO_GInd_SUL1). A pratica da mesa A3, com sucessivas rodadas nas
multiplas dimensdes dos Planos A3 é o ponto alto das interacOes, discussdes e consenso dos
MM e TMT arespeito das iniciativas a serem desenvolvidas. Esta pratica encontra relacéo entre
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as etapas sugeridas por Burgelman (1991) como selecéo e por Wooldridge et al. (2008) como
desenvolvendo iniciativas e no estudo encontra paralelismo com as Mesas A3, conforme: “Ha
questionamentos estruturados e objetivos de ambas as partes e ao fim normalmente ha consenso
de quais agdes fazem e devem continuar no plano de acédo e quais por outro lado podem ser
melhoradas ou eliminadas.” (2022 EO_GInd_SE). Os contratos de resultados sdo praxis que
encontra relacdo entre as etapas sugeridas por Burgelman (1991) como retencdo e por
Wooldridge et al. (2008) como integracao/execucédo. A Tabela 7 relaciona a teoria, 0 modelo
empirico, 0s autores e as praxis estudadas.

“Os indicadores que servem de parametro para medi¢do do desempenho sdo
monitorados em outras a¢Ges de acompanhamento do desempenho no dia a dia. Este
alinhamento faz com que as ac¢des do A3 estejam alinhadas com a gestdo do dia a dia
dos gestores.” (2022 EO_GC 14)

Tabela 7 — Relagdo entre teoria, modelo empirico e praticas na visdo de Processos:

Subprocessos
Teoria Modelo Empirico Praxis estudadas
de Referéncia
Teoria da ecologia Média Geréncia na Encontro de Operagoes
intraorganizacional Perspectiva estratégica
(Burgelman, 1991) (Wooldridge et al. 2008)
Variacao Gerando ideias Planos A3
Selecéo Desenvolvendo Mesas A3
iniciativas
Retencéo Integragdo/execucdo Contrato de Resultados

Wooldridge et al. (2008) ja haviam percebido que havia evidéncias considerdveis para
sugerir que o envolvimento dos MM em vaérias facetas do processo estratégico aprimorava o
seu conhecimento, compreensdo, e apoio a estratégia. Ketokivi & Castafier (2004) forneceram
evidéncias sobre os beneficios informacionais e motivacionais da participacdo dos MM no
processo estratégico, que levou a um pensamento estratégico mais integrado em toda a
organizacdo e diminuiu significativamente a busca apenas das metas das subunidades, mas a
busca em relacdo as metas da organizacao. Vila & Canales (2008) corroboraram neste sentido,
mostrando como o envolvimento mais ativo dos MM no planejamento estratégico aumentou a
colaboracdo durante a implementacdo. Consistente com isso, Lines (2005) relatou que a
participacdo dos MM no processo estratégico foi positivamente associada ao aprendizado
organizacional.

Sendo assim, no EO, os MM industriais defendem os seus Planos A3 fundamentados em
ideias geradas a partir de causas, estudadas nos eventos ocorridos no passado, buscando a
adequacdo da visdo de futuro proposta, participando do processo estratégico nos moldes
propostos por Tarakci, Ates, Floyd, Ahn e Wooldridge (2018) e Van Rensburg, Davis e Venter
(2014), com acdes formalizadas no contrato de resultados e que serdo desenvolvidas para se
obter as metas da empresa. A opinido de um participante confirma:

“...0 encontro estabelece o direcionamento das agOes para melhora do desempenho
fornecendo uma referéncia a ser atingida, reflexdo sobre as acbes a serem
implementadas para atingir os objetivos e promove também o compartilhamento de
experiéncia e aprendizado através da interacdo entre as unidades e as areas técnicas.”
(2020_EO_20).

O estudo reafirma as conclusdes de Wooldridge et al. (2008) quanto a visdo da evolugédo
historica do lugar dos MM no desenvolvimento da estratégia, partindo de fornecer informagdes
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para os TMT para tornar-se a base da formacdo da estratégia - criacdo de conhecimento e
desenvolvimento de competéncias essenciais. A perspectiva de aprendizagem social, conforme
Mintzberg & Waters (1985), forneceu motivagdo e fundamentacdo tedrica para essa mudanga,
conforme evidenciado pela estratégia de pesquisa utilizada no estudo e pela analise das
respostas semiestruturadas:

“Neste ultimo encontro os participantes comentaram sobre a importincia do
entendimento como um todo das unidades. As diferentes fun¢des possibilitam uma troca
mais rica e desenvolve uma competéncia fundamental, a visdo sistémica. E preciso
investir tempo e energia para promover tal competéncia, sendo que os Encontros de
Operacdo tem sido uma bela oportunidade para promover este forum e integracao tdo
importante para as organizagdes modernas. (2022 EO_Consultor)”

De uma maneira geral, o0 modelo Wooldridge et al. (2008) é explicativo e atual quando
apresenta ao centro do processo estratégico uma visdo evolucionista. Os papéis dos MM nas
etapas do processo de renovacao estratégica, vinculados a estrutura variacao-selecéo-retencéo
da teoria da ecologia intraorganizacional (Burgelman,1991) estd aderente a proposta de Weiser
et al. (2020), que sugerem que as teorias evolucionistas ndo foram amplamente utilizadas na
pesquisa de implementacdo de estratégia. Embora este corpo de trabalho ndo tenha sido
comumente considerado pesquisa de implementacdo de estratégia, a pesquisa sobre a
coevolucdo de varias unidades organizacionais tem potencial para melhorar nossa compreensao
de como a implementacéo da estratégia adaptativa ocorre em varias unidades organizacionais
em paralelo. As praticas estudadas neste artigo, quando aplicadas em paralelo podem esclarecer
a questdo levantada pelos autores. Sugere-se novas pesquisas para avaliar os resultados das 5
unidades que implementaram o método descrito neste artigo.

Segundo Mirabeau, Maguire e Hardy (2018), outras pesquisas de processos estratégicos se
concentraram na relacdo complexa entre intencéo e a¢do, documentando os papéis importantes
das rotinas iteradas de alocacdo de recursos em diferentes niveis organizacionais, e gerar uma
estrutura integrativa de processos estratégicos que é comumente referida como o modelo
Bower-Burgelman (Bower, 1970; Burgelman, 1983b, 1991). Este modelo distingue entre as
acOes organizacionais que sao “induzidas” (de cima para baixo) da estratégia pretendida. e
aqueles que ndo sdo, que sdo chamados de “auténomas” (de baixo para cima). O primeiro refere-
se a projetos realizados em resposta a intencdo estratégica dos TMT, enquanto esta Gltima
refere-se a projetos que, ao desafiarem e divergirem das ideias predominantes, sdo dissonantes
da intencdo estratégica (Burgelman, 1983b). Tal comportamento estratégico autbnomo € um
precursor necessario para a estratégia emergente (Mirabeau & Maguire, 2014). No entanto,
assim como nem toda estratégia pretendida se realiza, nem toda a¢do autbnoma perdura para
produzir o padrdo de acdo sustentada que constitui a estratégia emergente. Alguns
comportamentos estratégicos autbnomos fracassam e desaparecem, caso em que a estratégia é
efémera (Mirabeau & Maguire, 2014). No EO, utilizando as préaticas abordados no artigo, a
gestao tem condi¢des de mais rapidamente descobrir quais iniciativas “autonomas” podem estar
emergindo nas unidades industriais e ser integrada na estratégia da organizacdo de uma forma
harmonica e transparente. Também € uma forma de se fazer um processo de estratégia mais
aberto (Hautz, 2017), incluindo os MM e equipes, fazendo com que ac¢Ges sejam mais assertivas
e minimizando impactos de excluséo dos MM e ainda criando um sendo de unidade, conforme:
“Equipe unida, espirito de ajudar o proximo, ndo se diminui frente aos problemas (que ndo sao
poucos), dedicacdo, muitos estudos avaliando melhor aproveitamento do recurso”
(2021_BO_16)

A pesquisa também aborda o envolvimento estratéegico dos MM de maneira conjunta a
comportamentos dos TMT (Vaz & Bulgacov, 2018). Nessa abordagem, a estratégia se constitui
como um proposito coletivo (Bartlett & Ghoshal, 1994) que depende de papéis, do
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relacionamento e da reciprocidade entre os MM e os TMT (Canales, 2013; Floyd & Lane,
2000). As préticas estudadas também demonstram, conforme alertado por Vaz e Bulgacov
(2018), formas de minimizar varidveis que afetam comportamentos divergentes dos MM,
analisando a sua relacdo com o desenvolvimento de iniciativas estratégicas e ainda
comportamentos reciprocos dos TMT que podem habilitar, ou inibir, os papéis estratégicos dos
MM. Acdes reciprocas de gestores de hierarquia acima fazem com que os funcionarios
demonstrem comportamentos estrategicamente alinhados com os objetivos da estratégia,
perseguindo-os nas tarefas do dia a dia.

A modo de sintese, 0 Quadro 3 apresenta as principais categorias deste estudo em sua
mudanca longitudinal, demonstrando como o processo da renovacao estratégica se transformou
ao longo das fases, demandando novos papéis e praticas estratégicas dos MM, e como estas
categorias interagiram para caracterizar o momento da mudanca.
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Quadro 3 - Sintese do modelo mental observados nas principais categorias em mudanca longitudinal no processo da
renovacao estratégica e papéis nas praticas estratégicas dos MM

Construtos Elementos Profissionalizacéo Reconhecimento Depresséo Retomada
(2012-2013) (2014-2015) (2016 —2020/1) (2020/2-2022)
Processo Processo de | Alguns dos MM em um primeiro | Periodo de aumento de | Periodo de dificuldade devido a | Os MM que permaneceram na
Renovacéo momento demonstraram-se | confianca onde a empresa | perda de um grande cliente e | empresa e outros que vieram

Estratégica

Atuacdo dos MM
no Processo de
Renovacéo
Estratégica

inseguros pelas mudancas e pela
nova dinamica de trabalho; as
unidades que eram  muito
autbnomas perceberam a busca
de padronizacéo e a orientacdo de
maior  atuacdo/integracdo  do
corporativo.

A renovagdo na diretoria gerou
inseguranca em alguns dos MM,
provavelmente por: introducéo de
nova metodologia; necessidade de
desenvolver planos integrados,
negociar com pares, defender
projetos, etc.

Por outro lado, outros MM se
mostraram receptivos, afirmando:
“a empresa “voltou a ter alma”.
Fase ficou marcada por inicio de
um processo de integragcdo e
construgdo conjunta.

melhorou seu desempenho e
comecou a ser reconhecida
externamente em premiacdes
nacionais e pelos seus clientes
pela melhoria na entrega e
qualidade.

O “orgulho de pertencer” usado
nas comemoragdes esteve em
alta.

O inicio da pratica do
Benchmarking de Operaces
despertou nos MM maior
vontade de melhorar cs
indicadores de suas unidades.
Restruturacdo da equipe com
saida de alguns MM menos
engajados e evidéncias de uma
equipe mais unida, entrosada,
comprometida, e acreditando
no método.

Aumento da agilidade e
objetividade nos encontros,
com reunides mais fluidas e
curtas, melhoraram a pratica.

sinistro de grandes propor¢des
na Unidade do NE, que
acarretaram problemas  de
resultados e de caixa.

Alguns dos MM se sentiram
preocupados e pelo menos um
integrante do grupo deixou a
empresa em busca de outra
oportunidade de mercado. O
momento foi uma “prova de
fogo” do modelo.

A maior parte dos MM acreditou
no potencial da empresa e dos
TMT de reverter a situacdo e
permaneceu.

O comprometimento da equipe
foi alto e os planos ficaram mais
estruturados em busca de
resultados.

Neste periodo obteve-se 0s
melhores resultados de varios
indicadores na série historica e
realizou-se um dos melhores
encontros que foi no ano de 2020,

com envolvimento de mais
especialistas.
Ponto determinante para

institucionalizacdo da pratica.

posteriormente experimentaram um
periodo de grande crescimento
durante e ap6s a pandemia.

Fase marcada pelo inicio da jornada
em busca da transformacéo digital.

O ano de 2021 foi o melhor ano da
empresa em termos de resultados do
periodo e como os MM estavam
aderentes e experientes nas préaticas, 0s
planos desenvolvidos foram muito
assertivos.

A confianga dos MM na empresa e nas
préticas aumentou e novos gestores se
integraram  com  facilidade ao
processo.

O ano de 2022 apresentou 0s melhores
resultados da série historica em varios
indicadores.

Esses fatores reafirmaram percepcédo
da importancia de se manter as praticas
mesmo em periodos de crise. Devido
ao “orgulho de pertencer” e a
disciplina a empresa estava preparada
para novo momento de crescimento.
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6. Conclusdes

Desenvolvi um estudo integrando préaticas estratégicas com processos de renovagdo
estratégica (Kouamé & Langley, 2018), um estudo de SAPP, conforme Burgelman et al. (2018).
Através das praticas e préxis, examinei a atuacdo dos MM na renovagdo estratégica
(recomendacdo de Wooldridge et al., 2008) de forma qualitativa e longitudinal, em estudo de
caso Unico, organizado em quatro fases distintas (profissionalizacdo; reconhecimento,
depresséo e retomada) do contexto da empresa estuda. Em outras palavras, fiz um rastreamento
da atuacdo dos MM no processo de renovacao estratégica (variacao-selecdo-retencao).

As praticas em estudo trazem varias contribuicdes para as necessidades de pesquisas
sugeridas por Wooldridge et al. (2008), sobre o papel dos MM na perspectiva estratégica.
Abordei um estudo de caso longitudinal (2012-2022) com dados em tempo real (2020 a 2022)
e retrospectivos, adotando procedimentos metodoldgicos que envolveram abordagem hibrida
de progressao e instanciacédo (Kouamé & Langley, 2018) em estudos de processo de estratégia
e pratica como estratégia (SAPP), conforme chamada de Burgelman et al. (2018).

O estudo de caso traz a atuacdo dos MM industriais de cinco unidades produtivas em
distintas regiGes do Brasil, aléem de MM corporativos e equipes de uma industria de
transformacdo. A organizacdo estudada representou um interessante locus de estudo, por
possuir uma metodologia participativa (Hautz, 2017), onde os MM sdo envolvidos na
construcdo conjunta de iniciativas estratégicas e contratacdo de resultados através de praticas,
apoiadas por conceitos do LM, que vem sendo realizadas na organizacdo desde 2013, em ciclo
anuais (workshop de estratégia - Encontro de Operac@es) e evoluindo neste periodo.

A pesquisa considerou um contexto de participacdo dos MM, em conjunto com 0os TMT e
equipes, em processos de renovacdo estratégica (variacdo-selecao-retencéo), com luz na teoria
da evolucdo intraorganizacional (Burgelman, 1991; Wooldridge et al. 2008). O estudo
demonstrou uma perspectiva multinivel, harmonizacéo de estratégias e integracdo de equipes,
minimizando questdes de desmotivacdes dos MM, demonstrando como 0 processo de
renovacdo estratégica pode proporcionar a interacao entre TMT, MM e equipes, hum processo
integrado de desdobrar a estratégia deliberada e integrar a estratégia emergente desenvolvida
nas unidades. Os papéis dos MM de campedes, facilitadores, sintese e de implementadores
(Floyd e Wooldridge 1996) foram evidenciados ao longo das praxis estudadas.

O LM, com Planos A3, desenvolvidos em uma visdo multidimensional (entrega; qualidade;
custo; moral; seguranca) e com ideias que emergem nas unidades se mostraram aderentes a um
modelo de evolugdo com geracao de ideias ou variacdo. As Mesas do A3 realizadas no EO se
mostraram aderentes com a etapa de desenvolvimento de iniciativas ou sele¢do (Burgelman,
1991; Wooldridge et al. 2008). E finalmente, os contratos de resultados se mostraram aderentes
com a etapa de integracdo/execucdo ou retencdo, desta forma harmonizando as rotinas da
empresa. Os papéis dos MM no processo de renovacao estratégica (Burgelman, 1991; Floyd &
Lane, 2000; Wooldridge et al.; 2008) foram evoluindo durante o periodo. Realizei um tracking
ao longo dos 10 anos de observacdo das préaticas e houve atuacéo e evolucdo dos MM em
relacdo a: envolvimento na estratégia; definicdo de papéis e conflitos; venda de ideias;
equilibrio emocional e sensemaking. Observei que, por meio das praticas, 0s MM tornaram-se
proficientes no exercicio dos papéis estratégicos, aperfeicoando o processo de renovacgéo
estratégica. Estas consideracdes respondem & pergunta desta pesquisa: Como a atua¢éo dos MM
em praticas de estratégia influenciam o processo de renovacao estratégica?

Os quatro fluxos causais resultantes do estudo (baixando as resisténcias e promovendo a
integracdo; desenvolvimento cognitivo e aprendizado; recursividade e institucionalizagéo;
evolucdo), permitiram concluir que a atuagdo dos MM no processo de renovacdo estratégica
tem potencial para gerar resultados intermediarios sugeridos no modelo de Wooldridge et al.
(2008), tais como: aprendizado organizacional, entendimento compartilhado e
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comprometimento, realizacdo de mudanca estratégica, construcdo de capacidades, modificagcdo
e desdobramento. Esta conclusdo permite considerar um efeito causal e a generalizacdo, com
consequente atualizacdo no modelo de Wooldridge et al. (2008), adaptado por Zimmermann
(2023a), estabelecendo uma relacdo causal entre processos e resultados intermediarios,
representado por uma flecha, conforme a Figura 4.

Figura 4: A Perspectiva dos MM no Processo de Estratégia Atualizada

2 Individual Grupoe Organizacio Ambiental
E + Compromisso organizacional + Interesse por subunidade = Tipo de estratégia + Cultura nacional
z = Propensdo a assumir riscos » Poder intra- = Descentralizagdo + Dinamismo técnico e de
g = Posicionamento em network organizacional = Controles organizacionais mercado
= = Capital social « Imersdo em iniciativas = Sistemas de recompensa « Incerteza ambiental
- + Relacionamento com TMT estratégicay * Tipo de mudanga + Contexto institucional
g S ——— S —— -

Subprocessos Desenvolvimento da
Gerando ideias / mmat.'“ Integracio / Execuciio
(selegdo) ()
—_—

(variagdo)

Processos

I |
I |
| 1
| s |
Descriciio dos processos

| Envolvimento na estratégia; definigio de papés e conflito; venda de ideias (persuasio); equilibrio emocional; 1

B 5 pap q

| sensemaking (dar sentido); praticas estratégicas 1
| |
I |
I |
1 I

Resultados Intermediarios
Entendimento estratégico compartithado e comprometimento; Realizagio da mudanca estratégica;
Aprendizado organizacional; Desenvolvimento de capacidades. modificagio e desdobramento

Resultados de Efetividade Operacional
Entrega, Qualidade, Custos. Moral e Seguranga

Resultados

Resultados de Satisfacdo dos Stakeholders
Clientes, Funcionarios, Sociedade
I
| Desempenho Econémico |

Fonte: Wooldridge et al. (2008), modificado por Zimmermann (2023a) e atualizages

Ainda sobre as consideracdes na etapa do processo de renovacdo estratégica (variagéo-
selecdo-retencdo) e planos desenvolvidos com perspectivas multidimensionais, supde-se que
podem ter potencial de gerar resultados em dimensdes além de econémicas, conforme os
guestionamentos e sugestdes de Zimmermann (2023a). Recomendo novos estudos avaliando
com maior profundidade como préaticas influenciam estes resultados, tanto na empresa
estudada, quanto em outras organizacdes.

Recomendo um novo estudo, observando os resultados obtidos dos indicadores das cinco
dimens@es utilizadas neste estudo (entrega; qualidade; custo; moral; seguranca) de forma
longitudinal. Seria uma pesquisa considerando a implementacdo da estratégia, em uma visdo
evolucionista (Burgelman, 1991) e quantitativa para avaliar sobre a coevolucdo de varias
unidades organizacionais tem potencial para melhorar nossa compreensdo de como a
implementacdo da estratégia ocorre em varias unidades organizacionais em paralelo (Weiser et.
al, 2020). Este estudo, em particular, pode ser realizado na propria organizacdo foco desta
pesquisa. Recomendo ainda avaliar se os resultados decorrentes dos indicadores das cinco
dimensGes se caracterizam como resultados de efetividade operacional e se ainda estes tém o
potencial de impactar a satisfacdo dos stakeholders, conforme questionamentos, criticas e
proposi¢des de Zimmermann (2023a).
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Anexos

Anexo 1 — Mapa estratégico.
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Apéndices

Apéndice A — Roteiro de Entrevistas: Processos de Renovacao Estratégica

Subcategorias de Questdes semiestruturadas Ano de coleta
anélise

Gerando ideias Na elaboracdo dos A3, antes do Encontro ocorrer, houve 2020 (1)
(variacéo) envolvimento das equipes nas unidades? Se vocé é

responsével por unidade relate como foi esse processo e
gue ganhos observou. Se vocé é das areas corporativas ou
técnica relate se houve algum tipo de envolvimento prévio
e quais seriam as vantagens desta interacéo ocorrer
previamente.

No seu entendimento os Planos A3, em seus passos e 2020 (1)
reflexdes, proporcionam aprendizado organizacional?

Como é o processo de preparacdo do A3 em sua Unidade? | 2022
Como as ideias sdo geradas? Como vocé envolve a sua
equipe e se prepara para defender os planos de sua unidade
no Encontro de OperagBes? Quais as vantagens e
desvantagens nesse processo? (Gestor de Unidade).

Vocé ou a sua equipe tem alguma participacdo prévia nos | 2022
Planos A3 das unidades? Vocé sabe como as ideias sdo
geradas? (Gestor do corporativo ou areas de apoio)

Nas rodadas do A3, durante o evento, houve aprendizado 2020 (1)
Desenvolvimento da | organizacional? As discussdes foram ricas a ponto de
iniciativa (selecdo) | entender pontos de vistas diferentes? Isto aumenta o
comprometimento entre as equipes?

Como é a dindmica nas mesas do A3 durante o Encontro de | 2022
Operagdes? Existe o0 consenso dos planos? Como vocé avalia
esse processo? Quais os ganhos e as perdas? (Gestor de
Unidade e Gestor do corporativo ou areas de apoio).

As apresentagdes dos A3 ao final de cada rodada permitem | 2020 (1)
entender as necessidades das unidades em cada um dos
focos e geram também aprendizado organizacional?

Integracdo /
Execucdo (retengdo)

Ap6s o Encontro de Operagdes, como os seus planos sdo | 2022
incorporados ao seu dia a dia? Como 0s seus planos
impactam outros processos na empresa? Como é a atuacao
das éareas de apoio para se alcancar 0s resultados
contratados? Cite exemplos. (Gestor de Unidade).

Ap06s o Encontro de Operacdes, como os planos dos gestores | 2022
de unidade séo incorporados ao dia a dia? Como é a atuacao
da sua &rea para que a Unidade alcance os resultados
contratados? Cite exemplos. (Gestor do corporativo ou areas
de apoio)
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Apéndice B — Roteiro de Entrevistas: Processos de Renovagéo Estratégica:
Atuacdo dos MM em Processos de Renovacdo Estratégica

Subcategorias de
anélise

Questdes semiestruturadas
Processos — Descricdo dos Processos

Ano de coleta

Envolvimento na
estratégia

Vocé se sentiu envolvido no desenvolvimento da estratégia?
Por qué?

2021

Vocé considera importante o Encontro de Operacdes para o
inicio de um novo ano na empresa? Explique porqué.

2020 (2)

Quais as suas sugestdes para as proximas edi¢cdes? Que
outros beneficios as unidades poderiam obter?

2020 (1)

Quais as suas sugestdes para as proximas edicdes? Caso
queira se identificar, registre 0 seu nome.

2021

Venda de Ideias

Os Encontros de OperacOes sempre foram tematicos, vocé
gostaria de sugerir algum tema para 2021? Justifique a sua
sugestéo.

2021

A temaética adotada pelo Encontro de Opera¢des contribuiu
para 0 seu engajamento com as metas estabelecidas?

2020 (1)

Préticas
estratégicas

Vocé considera importante realizar o Encontro de Mercado
& Operagdes para o inicio de um novo ano na empresa? E
uma boa prética? Por qué?

2021

Vocé considera que pode aprender algo com os destaques
dos focos estratégicos e com a unidade referéncia do ano do
Benchmarking de Operaces? Em anos anteriores ja fez
alguma interacéo deste tipo?

2020 (1)

Apo6s 0 Encontro de Operagdes, vocé percebe que os planos
contratados ajudam a realizar os resultados? Quais as
praticas adotadas que ajudam a manter o foco e a realizagdo
dos resultados.

2020 (1)

Que resultados imediatos vocé percebe como consequéncia
dos Encontros de OperacBes? Cite exemplos. (Gestor de
Unidade e Gestor do corporativo ou areas de apoio).

2022

Vocé percebe relagéo entre esses resultados imediatos dos
Encontros de OperacOes e os focos estratégicos (Gestor de
Unidade e Gestor do corporativo ou areas de apoio).

2022

Vocé percebe outras falhas nos Encontros de Operagdes ou
nos Planos A3? O que visualiza que poderia ser melhorado?
(Gestor de Unidade e Gestor do corporativo ou areas de
apoio).

2022
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Apéndice C — Roteiro de Entrevista — EO 2022 — Gestor de Unidade e Gestor
Corporativo

Caro Gestor,

Esta é a 102 edi¢do do Encontro de Operagdes, pratica que busca desdobrar a estratégia e definir planos
para a execucdo exitosa em operacdes. A primeira edicdo ocorreu em 2013 onde se deu inicio a
introducdo da préatica do A3 em 5 dimensdes ou focos estratégicos (entrega — qualidade — custo — moral
— seguranga) para a unidades industriais. A sua participacdo nesta pesquisa é muito importante para
aprimorarmos este processo.

' Se vocé é gestor de unidade, click no link
https://docs.google.com/forms/d/14kUP5dd5ro5lipCLWTXEEAVQOdgqzgfMs-
cSWgPHunM/edit?ts=620a7f61

' Desde quando vocé vem participando do Encontro de Operagfes?

Baseado nas suas participacdes nesses anos, por favor responda de forma espontanea as questdes abaixo
conforme a sua responsabilidade.

1. Como é o processo de preparacao do A3 em sua Unidade? Como as ideias sao geradas? Como
vocé envolve a sua equipe e se prepara para defender os planos de sua unidade no Encontro de
Operagdes? Quais as vantagens e desvantagens nesse processo?

2. Como é a dindmica nas mesas do A3 durante o Encontro de Operagdes? Existe 0 consenso
dos planos? Como vocé avalia esse processo? Quais 0s ganhos e as perdas?
3. Ap06s 0 Encontro de Operag6es, como os seus planos séo incorporados ao seu dia a dia? Como

0s seus planos impactam outros processos na empresa? Como € a atuagdo das areas de apoio para se
alcangar os resultados contratados? Cite exemplos.

4, Que resultados imediatos vocé percebe como consequéncia dos Encontros de Operagfes?
Cite exemplos.

5. Vocé percebe relacéo entre esses resultados imediatos dos Encontros de Operages e os focos
estratégicos.

6. Vocé percebe relagdo entre os focos estratégicos e satisfacdo dos stakeholders
(clientes, colaboradores e sociedade). Cite exemplos.

7. Vocé percebe outras falhas nos Encontros de Operacgdes ou nos Planos A3? O que visualiza
gue poderia ser melhorado?

' Se vocé é gestor do corporativo ou areas de apoio, click neste link.

https://docs.google.com/forms/d/1VMXEI1IP26YbkJDBeozYiAGrxy2g0GDS4ghoK7y
Okym4/edit?ts=620a7fbc

' Desde quando vocé vem participando do Encontro de Operacfes?

Baseado nas suas participa¢fes nesses anos, por favor responda de forma espontanea as questdes abaixo
conforme a sua responsabilidade.

1. Vocé ou a sua equipe tem alguma participacdo prévia nos Planos A3 das unidades? Vocé
sabe como as ideias sdo geradas?

2. Como é a dindmica nas mesas do A3 durante o Encontro de Operagfes? Existe 0 consenso
dos planos? Como vocé avalia esse processo? Quais 0s ganhos e as perdas?

3. Apo0s o0 Encontro de Operagdes, como os planos dos gestores de unidade s&o incorporados ao
dia a dia? Como ¢ a atuacdo da sua area para que a Unidade alcance os resultados contratados? Cite
exemplos.

4, Que resultados imediatos vocé percebe como consequéncia dos Encontros de Operagdes?
Cite exemplos.

5. Vocé percebe relacdo entre esses resultados imediatos dos Encontros de Operacdes e os focos
estratégicos (entrega — qualidade — custo — moral — seguranca). Cite exemplos.

6. Vocé percebe relagdo entre os focos estratégicos e satisfacdo dos stakeholders
(clientes, colaboradores e sociedade). Cite exemplos.

7. Vocé percebe outras falhas nos Encontros de Operag¢Ges ou nos Planos A3? O que visualiza

que poderia ser melhorado
Caso vocé queira se identificar, ou deixar alguma sugestdo ou mensagem, use 0 campo abaixo.
Agradecemos.
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INFLUENCIA DOS MIDDLE MANAGERS NA OPERACAO E NA SATISFACAO DE
STAKEHOLDERS: Um Estudo empirico

Resumo

O envolvimento dos Middle Managers (MM) no processo de estratégia pode trazer
resultados além dos resultados “intermediarios e econdmicos”, propostos no framework de
Wooldridge et al (2008). Este artigo aborda como o envolvimento dos MM nos processos e
praticas estratégicas influencia resultados de efetividade operacional (entrega, qualidade, custo,
moral e seguranca) e de satisfacdo dos stakeholders (clientes, funcionérios e sociedade), em
uma industria de transformagdo. O artigo assume a perspectiva da “estratégia como processos
e préticas” (strategy as process and practice — SAPP) para entendimento da influéncia das
praticas e praxis estratégicas nos resultados nas organizacdes, tendo-se em vista interesses de
varios stakeholders. O estudo é longitudinal (2012 a 2022) em cinco unidades fabris, em
diferentes regibes do Brasil, onde os MM foram envolvidos na construcdo conjunta de
iniciativas estratégicas através de praticas de renovacdo estratégica (variacao-selecao-retencao)
adotadas na organizacdo desde 2013. Com abordagem mista, os dados qualitativos primarios e
secundarios foram analisados através do ATLAS.ti, e 0s quantitativos através de graficos de
tendéncias, com uso de estratégia de triangulacdo concomitante. Os resultados demonstraram
como o envolvimento dos MM e as praxis estratégicas adotadas no processo de renovacao
estratégica, influenciaram resultados em mdaltiplas dimensées ao longo de periodo observado.

Palavras-chaves: Média geréncia. Processos de Estratégia. Estratégia como Prética.
Efetividade Operacional. Stakeholders. Saliéncia.

1. Introducéo

Os integrantes da Média Geréncia (Middle Managers — MM) desempenham um papel
fundamental nas organizac¢fes como interface e conexao entre o nivel executivo superior (Top
Management Team — TMT) e o nivel de supervisao operacional (Wooldridge, Schmid, & Floyd,
2008). Eles estdo em contato regular com os funcionérios, atuam como motivadores (Patel &
Holm, 2018) e podem atuar como agentes de mudanca (Huy, 2002; Heyden, Wilden, & Wise,
2020). Eles sdo intérpretes ativos, mediadores e intermediarios na implementacdo de mudancas
estratégicas (Balogun, 2003; Balogun & Johnson, 2004). Nesse sentido, ndo apenas 0s TMT,
mas também os MM desempenham um papel importante na formacéao de decisdes estratégicas
e resultados da empresa (por exemplo, Balogun & Johnson, 2004; Huy, 2002; Patel & Holm,
2018; Wooldridge et al., 2008).

A Perspectiva dos MM destaca que as estratégias funcionais s6 ocorrem por meio dos MM,
que traduzem taticamente conceitos estratégicos em acfes concretas (Anicich & Hirsh, 2017;
Heyden, Sidhu, & Volberda, 2018; Radaelli & Sitton-Kent, 2016; Raes, Heijltjes, Glunk, &
Roe, 2011). Os MM transitam entre a estabilidade e a mudanga, envolvem-se em
comportamentos extrafuncdo para traduzir novas ideias em préaticas (Heyden et al., 2018),
implementam a inovacao e processos (Heyden et al., 2020).

Os MM servem como elos que devem identificar proativamente oportunidades emergentes
em niveis mais baixos e superar obstaculos mobilizando apoio para iniciativas dos TMT (Moss
Kanter, 1982; Wooldridge et al., 2008; Glaser, Fourné, & Elfring, 2015). Fazer malabarismos
com varios papéis cria uma incerteza substancial para os MM sobre como satisfazer demandas
conflitantes de diferentes stakeholders (Floyd & Lane, 2000).

Pelster e Schaltegger (2022) afirmam que os MM s&o 0s responsaveis por operacionalizar
as decisbes dos TMT em relagéo as atividades sociais e ambientais nas organizagdes. A
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implementacdo de uma politica de sustentabilidade €, por exemplo, maioritariamente realizada
pelos MM (Benn, Dunphy, & Griffiths, 2014; Broman et al., 2017). Como os MM decidem
quais ideias recebem recursos alocados, eles tém um grande impacto na implementacéo de
decisbes estratégicas, incluindo o proprio desenho e implementacdo de projetos de
sustentabilidade corporativa. Em ultima analise, séo os MM que decidem quais ideias séo
traduzidas em acdes (Mollick, 2012). Assim, 0s MM desempenham papel importante na selecéo
de projetos (Burgelman, 1991); dai sua influéncia em empreendedorismo corporativo,
inovacéo, aprendizado organizacional, e elaboracdo e implementacéo de estratégias. Segundo
Wooldridge et al. (2008, p. 1191), “os MM sdo fundamentais para explicar os principais
resultados organizacionais”.

Wooldridge et al. (2008) contribuiram para um entendimento mais amplo da formacéao de
estratégias e mudangas em ambientes organizacionais complexos, na perspectiva dos MM. Eles
sugeriram um framework abrangente, categorizado em: antecedentes, processos e resultados.
Alguns elementos do modelo sdo: subprocessos (geracdo de ideias, desenvolvimento de
iniciativas e integracdo/execucdo); resultados intermediarios (entendimento estratégico
compartilhado e comprometimento, aprendizagem organizacional, realizacdo da mudanca
estratégica e construgdo de capacidades); finalizando com desempenho econémico.
Zimmermann (2023a) propds uma atualizacdo deste framework para melhor contemplar os
papéis dos MM em organizac¢des contemporaneas, sua relacdo com os resultados de efetividade
operacional e consequente satisfacdo dos stakeholders.

O artigo assume a perspectiva da “estratégia como processos ¢ praticas” (Strategy as
process and practice — SAPP) através de um estudo longitudinal e multinivel em uma industria
de transformacéo, com cinco unidades fabris em diferentes regides do Brasil. Esta organizagédo
representa um relevante locus de estudo, por adotar uma metodologia participativa, onde 0s
MM sdo envolvidos na construgcdo conjunta de iniciativas estratégicas e contratagdo de
resultados por meio de préticas adotadas na organizacdo desde 2013 (Zimmermann, 2023b).

O presente artigo avalia empiricamente o framework de Wooldridge et al. (2008),
modificado por Zimmermann (2023a; 2023b), que agrega ao framework os resultados de
efetividade operacional (entrega, qualidade, custo, moral e seguranca) e de satisfacdo aos
stakeholders (clientes, funcionarios e sociedade), em vez de apenas desempenho econémico. E
pretende responder: como o envolvimento dos MM no processo de estratégia pode proporcionar
a evolugdo de indicadores de unidades industriais, denominados resultados de efetividade
operacional? E como os resultados de efetividade operacional se relacionam com a satisfacao
de stakeholders?

2. Referencial Tedrico

2.1 Os MM na Perspectiva dos Processos de Estratégica e seus Resultados

O precursor de estudos com os MM foi Bower (1970), que percebeu que eram os individuos
da média geréncia (MM) que identificavam as oportunidades, através de uma visdo ascendente
e descendente, em um processo de alocacéo e planejamento de recursos. Portanto, a perspectiva
dos MM no processo de estratégia vem sendo estudada desde a década de 70. Posteriormente,
Burgelman (1983b) desenvolveu um modelo indutivo conectando comportamentos gerenciais
com resultados estratégicos, ja que os MM poderiam desempenhar um papel-chave no contexto
estratégico, por estarem mais proximos da operagédo, do mercado e de oportunidades de negdcio.

O escopo da pesquisa do processo de estratégia comecou entdo a incluir ndo apenas 0s
TMT, mas também os MM, cujas atividades e comportamentos tém consequéncias importantes
em como a estratégia se forma dentro organizagdes. Adicionalmente, Wooldridge et al. (2008)
consolidaram um framework para explicar a insercdo dos MM na estratégia, considerando
antecedentes, processo e resultados.
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Recentemente, Zimmermann e Fernandes (2022) e Zimmermann (2023a) criticaram o
referido framework, por trazer uma viséo restrita de resultados. Duas categorias adicionais de
resultados foram propostas por Zimmermann (2023a): efetividade operacional e de satisfagéo
aos stakeholders, que seriam inseridas entre resultados intermediarios e desempenho
econdmico. Através de um estudo de caso longitudinal, Zimmermann (2023b) estudou o
processo de renovacdo estratégica (variacdo-selecao-retencdo) e concluiu uma relacéo causal
entre processos e resultados intermediarios, sendo que o framework original ndo definiu
relacBes causais, e sugeriu inclusive, estudos para avaliar tais questdes. A Figura ilustra o
referido framework de Wooldridge et al. (2008) atualizado (Zimmermann 2023b).

Figura 1: A Perspectiva dos MM no Processo de Estratégia Atualizada

H Individual Grupo Organizacio Ambiental
E + Compromisso organizacional + Interesse por subunidade » Tipo de estratégia + Cultura nacional
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Fonte: Wooldridge et al. (2008), modificado por Zimmermann (2023a; 2023b)

Na visdo de Wooldridge et al. (2008), sdo resultados intermediarios da atuacdo dos MM:
entendimento estratégico compartilhado e comprometimento; realizacdo da mudanca
estratégica; aprendizagem organizacional; construcdo de capacidades, modificacdo e
desdobramento. A literatura da area € vasta e 0s autores apontaram para evidéncias sugerindo
que o envolvimento dos MM em varias facetas do processo estratégico aprimora seu
conhecimento, compreensdo, e apoio a estratégia.

Os integrantes do MM sdo responsaveis por comunicar e esclarecer a estratégia (Floyd &
Wooldridge, 1992). Tem como compromisso, motivar a busca de uma visao estratégica (Carton
et al., 2014; Yukl, 2016; Ates, Tarakci, Porck, van Knippenberg, & Groenen, 2020). Porém,
Guth & Macmillan (1986) revelaram que os MM com comprometimento baixo ou negativo
com as estratégias formulados pelos TMT criam obstaculos significativos para uma
implementacdo eficaz da estratégia e consequente desempenho estratégico, o que reforca a
importancia do entendimento estratégico compartilhado e comprometimento dos MM.

Os MM desempenham um papel significativo durante a mudanca estratégica (Floyd &
Wooldridge, 1992, 1997) e contribuem para alcancar as ambicoes estratégicas dos TMT (Currie
& Procter, 2005; Van Rensburg, Davis, & Venter, 2014), comunicando a intencdo estratégica
dos TMT em toda a organizacdo, implementando decises de nivel superior e coordenando
atividades no nivel operacional (Floyd & Lane 2000). Os MM podem desempenhar um papel
importante na facilitacdo da mudanca nas organizac@es, por meio de suas habilidades criativas
e inovadoras, rede informal e conhecimento sobre o que motiva os funcionérios (Huy, 2002;
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2011; Tabrizi, 2014). Os MM possuem ideias que agregam valor para melhorias e tendem a ter
uma grande rede informal dentro da organizacdo, o que pode ajudar a encontrar um equilibrio
entre continuidade e mudanca (Hermkens, 2021) e auxiliar os funcionarios na adaptacdo e
capitalizacdo da mudanca organizacional.

Os papéis e a influéncia dos MM foram estudados em pesquisas sobre aprendizagem
organizacional (Wooldridge et al., 2008). A criacdo de conhecimento é uma sintese de
influéncias verticais e horizontais dos MM, afetando o processo de estratégia, mediando
verticalmente entre o conhecimento conceitual no topo e 0 conhecimento das operagdes na base.
Seguindo Nonaka (1994), os MM combinam e recombinam formas de conhecimento técitas e
explicitas, como fonte da criacdo do conhecimento organizacional e da mudanca estratégica. A
vantagem da perspectiva dos MM nos processos estratégicos decorre de seu potencial para
avancar a compreensdo dos processos intraorganizacionais subjacentes a formacao da estratégia
em ambientes complexos (Sharma, 2017), incluindo aprendizagem e mudancga organizacional.
Lines (2005) relatou que a participacdo dos MM no processo estratégico foi positivamente
associada ao aprendizado organizacional durante a mudanca de cima para baixo. Nesse sentido,
a formulacdo de estratégias pode ser entendida como um processo de aprendizagem social
multinivel (Burgelman et al., 2018).

Pesquisas sugerem que os MM sdo um ponto de observacdo necessario para estudar o
processo organizacional associado a construgdo e renovacédo de capacidades (Wooldridge et al.,
2008). King e Zeithaml (2001) estudaram as relacdes entre 0 pensamento estratégico dos MM
e os resultados estratégicos com base na Visdao Baseada em Recursos (VBR), e concluiram que
0s MM estdo em uma posicao privilegiada para formar entendimentos compartilhados sobre os
principais recursos de uma organiza¢do. Como grupo, portanto, é provavel que sirvam como
catalisadores importantes para explorar as capacidades existentes da empresa e o
desenvolvimento de novas (Zollo & Winter, 2002; Wooldridge et al., 2008).

Em relagdo ao desempenho econémico, apresentado por Wooldridge et al. (2008) ap6s 0s
resultados intermediarios, os autores ja afirmavam que embora houvesse evidéncias de uma
associacdo positiva entre o envolvimento dos MM e resultados organizacionais, seria
interessante mais pesquisas nesta area. Embora a base tedrica para esperar resultados positivos
seja a influéncia potencial dos MM sobre como as estratégias se formam, ou como as estratégias
realizadas emergem, poucas pesquisas examinaram este processo emergente empiricamente, e
ha evidéncias de que a influéncia dos MM na estratégia pode, as vezes, ser associado
negativamente ao desempenho (Wooldridge et al., 2008). Por exemplo, Ahearne, Lam e Kraus
(2014) estudaram o impacto do envolvimento dos MM no desempenho da estratégia com o uso
de dados multinivel, analisando a relacdo entre a implementacéo da estratégia adaptativa pelos
MM e concluiram que o desempenho do negdcio pode ser curvilineo, dependente de estruturas
formais e informais, e ainda de capital social decorrente de suas redes sociais.

Amarrar a teoria ao desempenho organizacional € uma marca registrada da pesquisa em
gestdo estratégica (Rumelt, Schendel, & Teece, 1991) e, consistente com isso, a pesquisa em
estratégia a partir da perspectiva dos MM investigou relacionamentos com os resultados da
organizacdo (Zimmermann, 2023a). Em termos gerais, este trabalho pode ser classificado em
estudos que enfocam as relacdes entre atividade dos MM, desempenho econdmico e estratégia
emergente e realizada. A pesquisa que considera a influéncia dos MM sobre o desempenho
econdmico ou financeiro tem analisado formas relativamente diretas de envolvimento no
processo de estratégia. Wooldridge e Floyd (1990), por exemplo, estudaram as relagdes entre
0 envolvimento dos MM em elementos especificos do planejamento estratégico (por exemplo,
formagéo de metas, consideragdo de alternativas etc.) e o desempenho financeiro em 25
organizagOes. Suas descobertas mostraram que o envolvimento dos MM, mas néo seu acordo
com as prioridades do CEO, estava associado ao desempenho financeiro. Em um estudo
subsequente que definiu o0 envolvimento como representacao de papeis, Floyd & Wooldridge
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(1997) descobriram que a variagdo entre o0s MM em seu desempenho de papéis estratégicos
divergentes e consisténcia em papeis integrativos estava associada ao desempenho financeiro
no nivel da empresa. Em outras palavras, o desempenho organizacional foi melhor em empresas
onde alguns MM, mas nédo todos, desempenhavam papéis estratégicos divergentes, mas onde
todos ou a maioria desempenhavam papéis integrativos (Wooldridge et al., 2008). Os papéis
divergentes dos MM seguem sendo tema de pesquisas recentes (Vaz, Raes, & Heyden, 2022).

O estudo de Mair (2005) numa grande empresa de servigos financeiros mostrou relagdes
significativas entre 0 comportamento dos MM, dados demograficos e o crescimento do lucro
no nivel da unidade. Especificamente, o estudo mostrou que o desempenho no nivel da unidade
melhorou quando os MM adotaram comportamentos consistentes com a estratégia dos TMT.
Além disso, o desempenho superior da unidade foi associado a dados demograficos dos MM,
incluindo educacdo, experiéncia de trabalho e género (Wooldridge et al., 2008).

Posteriormente, Mair (2017) apontou que as pesquisas evidenciam que os MM tém um
impacto positivo sobre o desempenho financeiro das empresas (Mair, 2005; Mollick, 2012) mas
também em outras dimensdes como satisfacdo dos clientes e dos funcionarios.

A critica de Zimmermann (2023a) ao framework de Wooldridge et al. (2008) € de que 0s
MM contribuem com resultados em outras dimensdes: efetividade operacional e satisfagdo aos
stakeholders, conforme exposto a seguir.

2.2 MM e os Resultados de Efetividade Operacional

Segundo Heyden et al (2018), a inovagdo em gestdo implica na introducdo de mudancas
nas estruturas, processos e préaticas destinadas a melhorar o funcionamento organizacional
(Volberda, Van Den Bosch, & Mihalache, 2014). O processo de manufatura enxuta da Toyota
(Lean Manufacturing - LM) e a técnica de gerenciamento de marca da Procter & Gamble séo
exemplos cléassicos de inovacdo em gestdo que transformaram o cenério industrial e criaram
vantagens para as empresas. Os TMT de uma organizagédo tém autoridade para decidir e alocar
recursos para inovacgdo em gestdo, mas precisam de apoio dos MM (Floyd & Lane, 2000; Guth
& MacMillan, 1986; Raes et al, 2011).

Diversos pesquisadores tém estudado os papéis estratégicos dos MM em relacdo a
efetividade operacional e, em particular, iniciativas de melhoria continua (MC) e lean
manufacturing (LM) (Hermkens, 2020; Holmemo & Ingvaldsen 2016).

A MC é definida como uma cultura de melhoria sustentada de produtos, servigos ou
processos, que visa reduzir ou mesmo eliminar o desperdicio nos sistemas e processos
organizacionais, 0 que requer envolvimento dos funcionarios e trabalho em equipe. Das
abordagens de MC, a mais amplamente adotada € o LM, que cria valor para o cliente e a
eliminacdo de desperdicios em processos operacionais (Hermkens, 2021). O LM consiste em
um conjunto integrado de principios, praticas, ferramentas e técnicas projetadas para abordar a
causa raiz do baixo desempenho operacional. E uma abordagem sistematica para fechar a lacuna
entre o desempenho real e os requisitos dos clientes e acionistas. Portanto, o objetivo do LM é
otimizar custo, qualidade e entrega, melhorando a seguranga (Drew, McCallum, &
Roggenhofer, 2004). O termo LM foi introduzido em 1990 no livro de “A maquina que mudou
o mundo” publicado por Womack & Jones (Nguyen, 2018).

No entanto, implementar LM (ou qualquer método de MC, como TQM — Gerenciamento
pela Qualidade Total; 6 sigmas; BSC — Balanced Scorecard, entre outros) exige mudancas
organizacionais substanciais, bem como requer comprometimento das pessoas envolvidas.
Implementar a MC exige mudanca sustentavel de mentalidade e comprometimento entre TMT
e MM (Hermkens, 2020). Mas como garantir que as iniciativas de MC estejam alinhadas a
estratégia? Segundo Holmemo & Ingvaldsen (2016), os MM s&o o link para a implementacao
do LM. Hermkens (2020) estudou o papel dos MM em iniciativas de MC, sendo este critico
para garantir que tais estejam alinhadas com a estratégia organizacional proposta pelos TMT
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(Oakland, 2011). Isto acontece gracas ao papel de influéncia descendente dos MM, ao
implementar a estratégia deliberada traduzindo os objetivos dos TMT em planos operacionais
eficazes (Hermkens, 2020).

Por outro lado, os MM séo responsaveis pelo aumento da produtividade, resolucdo de
problemas, resultados operacionais, comunicagdo entre varios escalGes e a satisfacdo dos
funcionarios. Por exemplo, os MM contribuem com aspectos da MC como: cultura, satisfacdo
do cliente, eficiéncia, qualidade, seguranca no trabalho, e clima laboral (Delizonna, 2017;
Nguyen, 2018; Sreedharan & Sunder, 2018; Hermkens, 2020). Eles tém conhecimento sobre o
que motiva os funcionérios em sua unidade (Huy 2001; Moss Kanter 1982), e como ter maior
eficacia em mudancas (Currie & Procter 2005; Floyd & Wooldridge 1992, 1997; Moss Kanter
1982) por meio de seu papel de influéncia ascendente, sintetizando informagGes e filtrando
feedbacks estratégicos para a alta administracdo, (Tarakci et al. 2018; Van Rensburg et al.
2014). Em resumo, os papéis dos MM fornecem “uma estrutura que combina influéncia
ascendente e descendente com comportamentos que integram e apoiam estratégias por um lado
e por outro divergem da estratégia oficial” (Floyd e Wooldridge 1996, p. 42), o que pode
facilitar ideias de eficiéncia operacional emergirem de operacfes industriais complexas e
mdaltiplas, como investigado por Zimmermann (2023b).

Pesquisadores lideres em qualidade, como Deming, Crosby e Juran, apoiavam uma
associacdo positiva entre implementacéo de qualidade e desempenho organizacional (Shafiq,
Lasrado, & Hafeez, 2017). Nicholas (2016) destaca que no inicio da década de 1980, as
empresas ocidentais comecgaram a adotar 0s métodos e conceitos do TQM e, vinte anos depois,
elas comecaram a adotar praticas de LM, mas TQM e LM compartilham histérias e principios
semelhantes, sendo o0 TQM uma variante do controle de qualidade que os gerentes japoneses
criaram na década de 1960, a partir do qual a Toyota concebeu 0s conceitos que se tornariam o
LM. A medida em que os métodos se desenvolveram, as empresas japonesas também
desenvolveram um processo de gerenciamento para envolver a todos e conectar as melhorias
do chédo de fabrica aos objetivos da empresa - um processo que, para 0 LM, se chama A3
(Shook, 2008). O processo A3, método A3, planos A3 ou simplesmente A3, consiste em um
método que é aplicado através dos principios do ciclo PDCA (plan-do-check-action) e direciona
ndo apenas para a resolucdo de problemas, mas também para projetos e desdobramento
estratégico. Trata-se de um processo primordial para organizacdes que queiram seguir em suas
jornadas Lean de forma sélida e efetiva (Shook, 2008).

A palavra “efetividade” ¢ definida como “fazer as coisas certas da maneira certa” (Sharma,
Sharma, & Agarwal, 2016). A proposta de resultados de efetividade operacional, vem ancorada
em estudos que abordaram desempenho através de indicadores de qualidade, desempenho
operacional e negocios, como: satisfacdo do cliente; moral dos funcionarios; produtividade;
qualidade produtiva; desempenho de entrega (Garcia-bernal & Ramirez- aleson, 2017; Kakkar,
Dash, Vohra, & Saha, 2020; Samson & Terziovski, 1999; Shafiq et al., 2017). Os resultados de
efetividade operacional podem trazer uma perspectiva multidimensional, como por exemplo,
para operagdes industriais: entrega, qualidade, custo, moral e seguranca.

Uma vez que os MM vém desempenhando novos papéis com foco em eficiéncia
operacional, este estudo propde examinar empiricamente uma nova categoria de resultados do
framework de Wooldridge et al. (2008) adaptado por Zimmermann (2023a) e denominada de
resultados de efetividade operacional.

2.3 MM e os Resultados de Satisfacdo aos Stakeholders

Freeman (1984) sugeriu que um stakeholder ¢ uma pessoa ou grupo ou, ainda, “quem pode
afetar ou quem ¢ afetado pela conquista dos objetivos da organizagdo.” Uma ampla
classificacdo stakeholder incluiria acionistas, gerentes, funcionarios, clientes, fornecedores e
comunidade. Atkinson & Waterhouse (1997) clamaram que as medidas de desempenho de uma
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empresa deveriam levar em consideragdo as contribuigdes e expectativas de todos os
stakeholders pois, ainda que o objetivo principal de uma organizacao seja maximizar a riqueza
para os acionistas (lucro), no entanto, para alcancar este objetivo, uma empresa deve monitorar
e gerenciar seu desempenho em seus outros objetivos, que consistem em atender as
necessidades de outros stakeholders: clientes, funcionérios, fornecedores e comunidade, se
concentrando tanto nos resultados quanto em suas causas, e que a medicao de desempenho deve
incluir ambas medidas financeiras e ndo financeiras.

Ao buscar clareza sobre como dar conta da diversidade dos stakeholders, Mitchell, Agle,
& Wood (1997, pag. 854) propuseram o conceito de saliéncia como “o grau em que 0S gerentes
dao prioridade as reivindicacfes concorrentes das partes interessadas”. Esta definicdo fornece
um meio para avaliar como gestores decidem entre partes interessadas, e sugere que
stakeholders internos a organizacdo podem influenciar atividades divergentes de maneira
diferente em relacdo aqueles que sdo externos a ela (Elliott, Day, & Lichtenstein, 2020). Assim,
0 planejamento estratégico pode valorizar os MM num papel estratégico e da base processual
na qual relacionamentos com os stakeholders internos e externos podem ser mais eficazes.

O desempenho organizacional € frequentemente descrito como conceito multidimensional
(Venkatraman & Ramanujam, 1986), expresso por indicadores financeiros e ndo-financeiros,
como satisfacdo do acionista, de funcionarios e clientes. Mair (2017) faz seu estudo sob esta
perspectiva, ao analisar o papel estratégico dos MM e suas implicagdes para varias dimensdes
de desempenho (satisfacdo do cliente e a satisfacdo do funcionario) no contexto de
empreendedorismo corporativo, combinando empiricamente métodos indutivos e dedutivos.

Embora a preocupacdo quanto aos papéis estratégicos dos MM em relacdo a contemplar
expectativas de stakeholders (Currie & Procter, 2005; Floyd & Lane, 2000) ndo sejam recentes
na literatura, Pappas e Wooldridge (2007) também alertaram que os papéis de corretagem dos
MM estavam positivamente relacionados ao seu envolvimento na realizacdo de objetivos
estratégicos divergentes, como fun¢des que ultrapassam os limites e que unem os membros
organizacionais internos e os stakeholders externos (Shi, Markoczy, & Dess, 2009).

As organizagdes buscam estar cada vez mais orientadas a clientes (Rouleau, Balogun, &
Floyd, 2015; Mair 2017), satisfacdo de funcionarios e demandas da sociedade. Os resultados
buscados pelas organizacGes devem contemplar tais dimensdes, e incorporar indicadores
voltados a intencdo de permanéncia do funciondrio na empresa, baixa rotatividade,
produtividade, lucratividade, seguranca e fidelidade do cliente, salde e bem-estar, conforme
Gupta e Sharma (2016). Este € o olhar da responsabilidade social corporativa (CSR), conjunto
de iniciativas de uma empresa para cuidar do bem-estar de seus stakeholders por meio de
estratégias e praticas integradas (Glavas & Kelley, 2014). Segundo Sharma e Good (2013), as
iniciativas de CSR estdo bem-posicionadas para gerar forcas nas organizacoes e estdo inseridas
em demandas institucionais multiplas e potencialmente contraditorias de l6gicas de lucro e
sociais. Nesse sentido, 0s MM sdo atores cruciais na execugdo desse trabalho e na manutencao
do hibridismo das logicas. Com base nessas ideias, na teoria do trabalho institucional e na
perspectiva de sensemaking — sensegiving, Sharma e Good (2013) descreveram o processo dos
MM para atender as demandas concorrentes das organizac@es e para viabilizar as iniciativas de
CSR. Neste sentido, Wickert e de Bakker (2018) abordam a venda de questdes CSR a gestores
pouco sensiveis ao tema.

Garcia-bernal e Ramirez-aleson (2017) examinaram o TQM a partir de uma perspectiva
de stakeholders, pois sendo um modelo de gestdo centrado na MC da qualidade que
impulsiona a estratégia, poderia ter consequéncias para todos os agentes relacionados a
empresa. Outro pesquisador, Duckworth (2017), recomendou que pesquisadores de qualidade
expandissem o seu escopo para incluirem fatores e resultados de CSR.

Estas questdes deram base para Zimmermann (2023a) propor uma outra nova categoria de
resultados ao framework de Wooldridge et al. (2008), a fim de mensurar os resultados da
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satisfacdo dos stakeholders, visando captar as consequéncias das acdes de efetividade
operacional para seus stakeholders.

2.4 Modelo de Pesquisa

Wooldridge et al. (2008) propuseram que se pesquisasse o papel dos MM considerando os
antecedentes e consequéncias de sua atuacdo. Os autores sugeriram comecar a pesquisa
conceituando papéis vinculando a estrutura variacao-selecdo-retencdo da teoria da ecologia
intraorganizacional (Burgelman, 1991), isto é: gerando ideias (varia¢do); desenvolvimento de
iniciativas (selecdo); e integracdo/execucdo de rotinas (retencdo). Weiser, Jarzabkowski e
Laamanen (2020) destacam que esta mesma teoria ndao foi amplamente utilizada na pesquisa de
implementacéo de estratégia, e que podem complementar as teorias existentes ao fornecer uma
visdo integrativa do fendbmeno de implementacdo de estratégia. Estes autores defendem a
implementacdo da estratégia adaptativa como uma interacdo continua de conceituagdo e
execucdo de estratégia em varios niveis unidades organizacionais simultaneamente, e nesse
sentido se assemelha a algumas das pesquisas sobre a evolugéo das organizagdes.

Zimmermann (2023a) sugere que a teoria da ecologia intraorganizacional pode se utilizar
de préticas com ferramentas do LM que possibilitam a MC, realizando ciclos e buscando a
evolucdo de aspectos importantes para a estratégia da empresa, como a eficiéncia operacional.
Ao implementar o LM, as organizagdes buscam um modelo de negécios eficiente, eficaz e
sustentavel, oferecendo maior potencial de flexibilidade e lucratividade futura.

Em outro artigo, Zimmermann (2023b) apresentou questdes de renovacao estratégica com
as etapas de variacao, selecdo e retencdo (Burgelman, 1991), recomendadas por Woldridge el
al. (2008), a fim de capturar a amplitude da atuacdo dos MM na geracdo de ideias,
desenvolvimento de iniciativas, e integracdo e execucdo de estratégias. Com a adocao de
conceitos do LM, Zimmermann (2023b) realizou um estudo de caso longitudinal em uma
indUstria de transformacdo, que adotava uma metodologia participativa, com os MM envolvidos
na construcao de estratégias e contratacdo de resultados, por meio de praticas realizadas na
organizacao desde 2013. O estudo examinou préticas de estratégias como 0s planos A3, que
registraram as ideias que emergem nas unidades industriais e defendidas pelos MM industriais
em um workshop de estratégia (Roos & Nilsson, 2020) anual (Encontro de Opera¢des — EO).
Apbs debates (mesas A3) com MM corporativos e TMT, os planos estratégicos considerados
adequados sdo “contratados” com os TMT. Uma das recomendagdes do estudo foi estudar as
consequéncias da atuacao dos MM nas préaticas em termos de resultados.

O presente trabalho se propde a analisar os resultados decorrentes deste processo, como
efetividade operacional e a satisfacdo de stakeholders, pois o LM visa criar valor para o
cliente, aeliminacdo de desperdicios em processos operacionais e 0 envolvimento das pessoas.

Portanto, este artigo visa examinar o framework de Wooldridge et al. (2008), modificado
por Zimmermann (2023a; 2023Db), que agregou resultados de efetividade operacional (entrega,
qualidade, custo, moral e seguranca) e de satisfacdo aos stakeholders (clientes, funcionarios e
sociedade), em vez de apenas desempenho econdmico do framework original. O Quadro 1 traz
a correspondéncia entre o framework de Wooldridge et al. (2008) e o modelo de pesquisa.

Surgem entdo as seguintes perguntas de pesquisa: Como o envolvimento dos MM no
processo de renovacdo estratégica pode proporcionar a evolugdo de indicadores de unidades
industriais, denominados resultados de efetividade operacional? Como os resultados de
efetividade operacional se relacionam com os resultados de satisfacéo de stakeholders?

As Tabelas 1 e 2 trazem o detalhamento dos conceitos adotados para estes constructos, bem
como suas fontes. Em relagdo ao modelo, no bloco referente a processos, o subprocesso de
Wooldridge et al. (2008) é abordado neste trabalho como processo de renovacao estratégica.
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Quadro 1 - Correspondéncias entre Wooldridge et al. (2008) e 0 modelo de pesquisa

Constructos

Wooldridge et al. (2008)
Componentes dos Constructos

Modelo de Pesquisa

Componentes dos
Constructos

Entendimento estratégico
compartilhado e comprometimento

Entendimento estratégico
compartilhado e comprometimento

Realizacdo da mudanca estratégica

Realizacdo da mudanga estratégica

Resultados Intermediarios

Aprendizado organizacional

Aprendizado organizacional

Desenvolvimento de capacidades,
modificacdo e desdobramento

Desenvolvimento de capacidades,
modificacdo e desdobramento

Entrega

Qualidade

Resultados de Efetividade

Custos

Operacional

Moral

Seguranca

Satisfacdo dos Clientes

Resultados aos Stakeholders

Satisfacdo dos Colaboradores

Reconhecimento da Sociedade

Resultados

Desempenho Econdmico

Este construto possui como seus elementos: gerando ideias (variagéo); desenvolvimento
da iniciativa (selecdo); integracdo/ execucdo (retencdo). Ja o construto, resultados
intermediarios conforme denominado por Wooldridge et al (2008) tem como componentes:
entendimento estratégico compartilhado e comprometimento; realizagdo da mudanca
estratégica; aprendizagem organizacional; construcdo de capacidades, modificacdo e

desdobramento.

Tabela 1 — Definicdo de Construtos e Componentes — Wooldridge et al. (2008)

Construtos e Componentes

Definicdo

Processo de Renovagéo
estratégica

Fundamenta o centro do processo estratégico, com base na teoria

da ecologia intraorganizacional.

e Gerando ideias
(variacédo)

Inclui compartilhar conhecimento e gerar a gama necesséria de novas
ideias estratégicas (fase de variacdo) e criacdo de conhecimento.

e Desenvolvimento da
iniciativa (selecéo)

Decidir e selecionar as ideias mais adequadas por meio de processos
de avaliagdo e legitimacdo (fase de selecéo).

e Integracdo/ Execucéo
(retencéo)

Inclui  processos

execucdo (fase de retencdo).

comportamentais:
organizacional; absor¢do de novas abordagens

integracéo;
nas

adaptacéo
rotinas de

Resultados
Intermediarios

Fundamenta o primeiro nivel de resultados obtidos a partir da
participacdo dos MM no processo da estratégia.

e Entendimento
estratégico
compartilhado e
comprometimento

E uma segunda dimenséo do consenso estratégico. Esta relacionado
em como 0 comportamento das pessoas estad na direcdo estratégica da

organizacao.

e Realizacdo da mudanca
estratégica

Os MM desempenham papel significativo durante a mudanga e
contribuem para alcancar as ambicGes estratégicas dos TMT.
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e Aprendizagem A formulagdo de estratégias pode ser entendida como um processo de

organizacional aprendizagem social multinivel.

e Desenvolvimento de Fundamentado na VBR, expressa relagdes entre o pensamento
capacidades, estratégico e o0s resultados estratégicos. A natureza causalmente
modificacdo e ambigua propicia a construcdo e renovagdo das competéncias
desdobramento estratégicas.

As categorias de resultados que ampliam o framework de Wooldridge et al. (2008), que
foram propostas por Zimmermann (2023a; 2023b), sdo apresentadas na Tabela 2. Neste caso,
busquei através de pesquisa bibliografica as defini¢cbes dos conceitos destes novos constructos
e elementos.

Tabela 2 — Definicédo de Construtos e Componentes Wooldridge et al. (2008)
ampliado por Zimmermann (2023a; 2023b)

Construtos e Componentes Definicéo

A efetividade é definida como a capacidade de alcangar os resultados
desejados. Fundamenta associagdes positivas entre TQM, MC e LM
e desempenho organizacional. (Sharma et al., 2016; Garcia-bernal &
Ramirez-alesén; 2017; Shafiq et al., 2017).

Entrega Relaciona produtividade, qualidade de producdo e desempenho na
entrega a clientes. (Samson & Terziovski, 1999); Tortorella, Giglio,
Fogliatto, & Sawhney, 2020).

Resultados de Efetividade
Operacional

e Qualidade Baixa qualidade significa alto custo e perda de posi¢cdo competitiva.
(Samson & Terziovski, 1999; Shafiq et. al., 2017; Tortorella et.al.,
2020).

e Custo Perdas relacionadas a todo o tipo de desperdicios, ineficiéncias e

obsolescéncia tecnoldgica.

e Moral Espirito de uma pessoa ou grupo demonstrando confianga, alegria,
disciplina e vontade de realizar as tarefas atribuidas. (Samson &
Terziovski, 1999; Fink, 2008; Shafiq et. al., 2017).

e Seguranga Auséncia de acidentes de trabalho. Acidentes de trabalho relacionam-
se de forma inversa a efetividade operacional. (Samson & Terziovski,
1999; Tortorella et. al., 2020).

Fundamenta os resultados de uma perspectiva de CSR em relacao as
partes interessadas ou stakeholders. (Garcia-bernal & Ramirez-

Resultados de Efetividade

Operacional aleson, 2017; Duckworth, 2017).
e Satisfacdo dos Fundamenta como a organizacdo determina 0sS requisitos e
Clientes expectativas atuais e emergentes do cliente e gerencia de forma eficaz
o relacionamento com o cliente. (Samson & Terziovski, 1999; Evans
& Lindsay, 1995).
e Satisfacio dos A satisfacdo no trabalho € definida como um estado emocional
Funcionarios prazeroso resultante da avaliagdo de um trabalhador. (Garcia-bernal &
Ramirez-alesén, 2017; Kakkar et al., 2020; Locke, 1969).
e Reconhecimento Baseado em geragdo de beneficios sociais, reputagdo e avaliagdo da
da Sociedade sociedade para com a empresa. (Garcia-bernal & Ramirez-alesén,
2017).

3. Procedimentos Metodologicos

A maioria dos estudos do processo de estratégia sdo estudos de caso retrospectivos
historicos, realizados ap6s os resultados serem conhecidos, sendo que a analise histérica é
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necessaria para examinar muitas questfes, e esforcos combinados para minimizar vieses.
Geralmente é melhor, se possivel, iniciar estudos antes dos resultados de um processo de
mudanca estratégica tornar-se conhecido, sendo ainda melhor em tempo real, a medida que se
desenvolvem em seu campo natural de defini¢es (Van de Ven, 1992).

A pesquisa longitudinal em tempo real implica em comprometimento significativo do
pesquisador e acesso organizacional, que poucos pesquisadores conseguem (Argyris, 1985).
Como consequéncia, poucos estudos de desenvolvimento de formulacéo e implementacdo de
estratégias conjuntamente, sdo conduzidos, pois ganhar o acesso é problematico, porque
pesquisadores raramente se colocam no quadro de referéncia do gerente para conduzir seus
estudos. Van de Ven e Poole (1989) afirmam que sem observar um processo de mudanca da
perspectiva de um gerente, torna-se dificil (se ndo impossivel) a um pesquisador entender a
dindmica que enfrenta os gerentes envolvidos em um esforco de mudanca estratégica e,
portanto, dificulta gerar novos conhecimentos que avancem a teoria e pratica do processo de
estratégia. Nesta perspectiva, os estudos de implementacdo de estratégia seguem ainda sendo
pouco pesquisados (Weiser et al, 2020).

3.1 Desenho de pesquisa e coleta de dados

Conduzi um estudo de caso exploratorio e longitudinal de 2012 a 2022 (Yin, 2015),
retrospectivo (2012 a 2019) e em tempo real (2020 a 2022), misto (qualitativo e quantitativo),
sobre os resultados decorrentes da participacdo dos MM (Wooldridge et al., 2008) em praticas
de desenvolvimento e implantacéo da estratégia em unidades produtivas de uma industria de
transformacéo, que atua em cinco estados brasileiros.

Em relacdo ao contexto empirico, neste artigo explora-se a continuidade dos estudos de
Zimmermann (2023b) em uma organizacao que possui uma metodologia participativa, onde 0s
MM e equipes sdo envolvidas na construcdo conjunta de iniciativas estratégicas (Hautz, 2017)
e contratacdo de resultados através de um método que vem sendo praticado na organizacao
desde 2013. Adicionalmente, pelo fato de ser uma industria de transformacéo de grande porte
que atua com cinco unidades produtivas no Brasil (duas unidades em dois estados na regiao sul
—S1 e S2, uma unidade na regido sudeste — SE; uma na regido norte — NO e a outra na regiao
nordeste — NE), possuindo varios niveis hierarquicos na organizacdo e diversidade cultural.
Finalmente, a abertura para a realizacdo da pesquisa, me possibilitou como pesquisadora acesso
a dados em perspectiva longitudinal (uma das dificuldades expostas por Argyris, 1985).

Iniciei o estudo organizando os construtos e componentes do modelo de Wooldridge et al.
(2008) para relacionar com as préaxis e resultados, realizadas na empresa estudada, para a coleta
de dados no nivel da organizacdo e relacionamento com referenciais tedricos, conforme as
Tabelas 1 e 2.

Desenvolvi entrevistas semiestruturados com olhar no modelo de Wooldridge et al. (2008)
e relacionei com as praxis desenvolvidas na organizacdo estudada (Zimmermann, 2023b) numa
visdo qualitativa. As entrevistas foram aplicadas nos anos de 2020, 2021 e 2022. Também foram
coletadas: apresentacfes em powerpoint e planos desenvolvidos no workshop de estratégia
(Encontro de Operacdes - EO) filmes motivacionais e fotografias dos EO e ainda documentos
da empresa estudada.

Tabela 3 — Definicdo Operacional Qualitativas e Fontes de Coleta — Processo de
Renovacédo Estratégica e Resultados Intermediarios

Constructos/ Defini¢des Operacionais Qualitativas (I) Fontes
Componentes

Processo de Renovagédo Estratégica
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Gerando ideias (variacéo)

Evidéncias de: participacBes das equipes das
unidades; capacidade de avaliagdo das causas e
proposicdo de agBes mais assertivas.

Desenvolvimento da
iniciativa (selecdo)

Evidéncias de: discussdes nas mesas do A3;
acordos, consenso e contratacdo dos planos.

Integracéo/ Execucéo

(retencéo)

Evidéncias de: integracdo dos planos as rotinas
operacionais ao longo do periodo contratado.

Questionario semiestruturado e

Entrevistas;

Materiais Audiovisuais (fotos,

video);
Documentos (planos A3,

Benchmarking de Operacdes);
Documentos (jornal interno);
Observag&o Participante (autor).

Resultados Intermediarios

Entendimento estratégico

compartilhado e

comprometimento

Evidéncias de que: as pessoas compreendem a

estratégia e estdo dispostas a fazer um grande

esforco para ver a estratégia ser bem- sucedida;

as pessoas tém orgulho de contar aos outros

que estiveram envolvidos na construcdo da
estratégia

Realizagdo da mudanca

estratégica

Evidéncias de que as pessoas podem coordenar
tarefas para que a implementacdo da estratégia
seja exitosa; e que se sentem confiantes de que
podem lidar com os desafios decorrentes da
implementacdo da estratégia

Aprendizado
organizacional

Evidéncias de: criacdo de novas ideias para
cooperar com a estratégia; escolhas apropriadas;
transferéncia de ideias uteis, experiéncias,
conhecimento e préticas de um campo, para outras
reas dentro da empresa

Desenvolvimento de
capacidades, modificacdo conseguir implementar os objetivos

e desdobramento

Evidéncias de mobilizacdo de pessoas para se

Questionario semiestruturado e

Entrevistas;

Materiais Audiovisuais (fotos,

video);
Documentos (planos A3,

Benchmarking de Operacdes);
Documentos (jornal interno);
Observagéo Participante (autor).

As entrevistas semiestruturados ainda foram desenvolvidas com olhar nos resultados do
modelo de Wooldridge et al. (2008) ampliado (Zimmermann, 2023a) e relacionadas com as
praxis desenvolvidas na organizacdo estudada e aplicadas nos mesmos anos anteriormente
citados. A Tabela 4 demonstra este planejamento, numa visao qualitativa e quantitativa.

Tabela 4 — Defini¢cBes Operacionais Qualitativas, Quantitativas e Fontes de Coleta —

Resultados de Efetividade Operacional

Constructos/
Componentes

Definigdes Operacionais
Qualitativas (1)

Definigdes Operacionais
Quantitativas (n)

Fontes

Resultados de Efetividade Operacional

Entrega A evolucéo da produtividade Indicador de produtividade (OEE
e o nivel de servigo de - Eficiéncia global de
entrega; fatores que os equipamentos);
participantes do EO atribuem
a evolucdo

Qualidade Aevolucdo das reclamagfese  Indicador de devolucéo de
devolugdes fatores causais de  mercadoria (% ROB);
evolugdo

Custo A evolugdo dos custos e a Indicador de eficiéncia de
reducdo de desperdicios e matéria-prima (%
evidéncias de esforcos de utilizagéo);
melhoria

Moral A capacidade do funcionario se Indicador de absenteismo

sentir incluido, sendo o

(%);

absenteismo um primeiro

indicativo.

A evolucgdo do

absenteismo (excluir efeito
COVID-19 em 2020, 21 e 22)

Entrevista

Semiestruturada
Documentos (e-mails,
entrevistas e jornal interno);
Materiais Audiovisuais
(video,

discurso Direcdo e Média
Geréncia); Observacao
Participante (autor)

Indicadores (KPI’s) do

Balance Scorecard (BSC)
corporativo da empresa
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e 0 compromisso dos MM

estudada com resultado por
unidades industriais e

Seguranca A evolugdo dos acidentes de

Indicador de acidentes

trabalho e fatores que levaram a  (Frequéncia);

reducéo de frequéncia e

consolidados na organizacéo;
Caderno de resultados (anterior
a 2012).

severidade. AcGes de
conformidade e prevencao.

As definigdes quantitativas foram baseadas em indicadores de desempenho em cada uma
das unidades industriais, coletados no Balance Scorecard (BSC) e em cadernos de resultados
antigos (anterior a 2012) da organizacao estudada e estéo apresentados na Tabela 5.

Para deixar mais clara a correspondéncia dos indicadores de desempenho estudados, a
Tabela 5 traz a correspondéncia entre 0s objetivos estratégicos estabelecidos no mapa
estratégico da organizacgéo estudada, os focos estratégicos trabalhados nas praxis estratégicas.
Todos os indicadores estudados estdo no BSC da empresa e sdo considerados por esta
organizagdo como estratégicos.

Tabela 5 - Correspondéncias entre Objetivos Estratégicos, Focos Estratégicos e
Indicadores Estratégicos

Objetivos Estratégicos Focos Estratégicos Indicadores Estratégicos

Aumentar a satisfacdo do cliente Entrega OEE (Overall equipment
Melhorar a produtividade efficience)

Gestéo de riscos

Melhorar o atendimento Qualidade Devolucéo, % ROB (receita bruta)
Eficiéncia em custos Custo Eficiéncia de Matéria-prima (%)
Tecnologia atualizada, competitiva

e ecoeficiéncia

Orgulho de pertencer Moral Absenteismo, %
Profissionais competentes

Cultura da qualidade, da segurancga Seguranga Acidentes, ocorréncias (n.%)

e da melhoria continua

Apos definir as defini¢des operacionais dos resultados de efetividade operacional, realizei
as definicbes operacionais e as fontes de coleta dos resultados de satisfacdo dos stakeholders,
numa perspectiva qualitativa e quantitativa, conforme a Tabela 6.

Tabela 6 — Defini¢cbes Operacionais Qualitativas, Quantitativas e Fontes de Coleta —
Resultados de Satisfacdo dos Stakeholders

Constructos/ Defini¢des Operacionais
Componentes Qualitativas (1)

Defini¢bes Operacionais Fontes

Quantitativas (n)

Resultados de Satisfacdo dos Stakeholders

Satisfacao dos Evidéncias de aumento

Clientes da satisfacéo dos clientes
devido a melhorias no
nivel de atendimento e

Indicador da pesquisa de
satisfacdo de clientes
(média geral);
Indicadores de logistica

Qualitativa: Registros

satisfacdo de clientes,
pesquisa de clima

semiestruturado (pesquisa de

qualidade

(média geral);
Indicadores de qualidade
(média geral);

organizacional); Documentos
(relatério de sustentabilidade
e jornal interno); Observacdo

Evidéncias do aumento
do orgulho de pertencer
por parte dos
funcionarios da empresa:
fatores que levam a

Satisfacao dos
Funcionarios

Indicador da pesquisa de
clima organizacional
(média e detalhamentos
por unidades industriais);
IFT da Revista Vocé S.A

Participante (autor)

Quantitativa:
KPI’s das pesquisas de

satisfacdo de clientes e clima
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satisfacdo (média geral); organizacional (por unidades

industriais);
Reconhecimento  Evidéncias de que a Indicadores de IFT da Revista Vocé S.A
da Sociedade sociedade reconhece 0s desempenho do Guia (Melhores Empresas para se
esforgos em busca da exame de Trabalhar no Brasil)
sustentabilidade pela sustentabilidade KPI’s do Guia Exame de
empresa (dimenséo geral; Sustentabilidade
econdmica; KPI’s do Relatorio de
ambiental e social). Sustentabilidade

Foram realizadas 125 entrevistas semiestruturadas nos anos de 2020 (22 respondentes a 16
perguntas), 2021 (36 respondentes a 5 perguntas) e 2022 (39 respondentes a 8 perguntas) com
os participantes do EO; 3 entrevistas semiestruturadas com o consultor externo que participou
do EO (anos de 2013, 2014, 2021 e 2022); 3 entrevistas finais com MM. Os protocolos de
entrevistas estéo disponibilizados no Apéndices A, B e C.

Foram também coletados documentos da empresa publicados internamente entre 2012 e
2022 (Jornais internos, relatdrio de sustentabilidade, pesquisa de satisfacdo de clientes, pesquisa
de satisfacdo de colaboradores, pesquisa com a comunidade, revistas, reportagens, divulgacdes)
que foram inseridos para tratamento de analise de conteldo no ATLAS.ti (redes de
relacionamentos conforme Apéndice D, E,F). Esses dados qualitativos (primarios e
secundarios) me permitiram a triangulacdo na analise de dados.

Em relagdo a parte quantitativa, foram coletadas os KPI’s estratégicos, definidos neste
trabalho, no BSC da empresa (desde 2012) e alguns anteriores a este periodo em cadernos de
resultados antigos armazenados em registros da empresa (séries incompletas).

Demais KPI’s foram ainda coletados de pesquisas organizadas diretamente pela empresa
estudada, como: satisfacdo de clientes (com todos os seguimentos de mercado e regides de
atuacdo, nos anos de 2013, 2015, 2017, 2019 e 2021); satisfacdo de clientes relacionadas a
questdo logistica (precisdo na entrega; pontualidade de entrega; qualidade do transporte;
agilidade para atender produtos urgentes; prazo de entrega); satisfacdo de clientes relacionadas
a questdo qualidade (atendimento dos requerimentos; atendimento das reclamac6es; qualidade
e prontiddo da investigacao; resposta convincente: fatos e dados); clima organizacional (em
todas as unidades industriais nos anos de 2013, 2014, 2015, 2016, 2017, 2018 e 2019); pesquisa
com comunidades vizinhas (na matriz da organizacéo) e com fornecedores.

Foram coletados ainda KPI’s de pesquisas externas que a organizacdo participou: Melhores
para se Trabalhar no Brasil (Revista Vocé S.A.) nos anos de 2014, 2015, 2016, 2017, 2018 e
2019; Guia Exame de Sustentabilidade (Revista Exame), nos anos de 2013, 2014, 2015, 2016,
2018 e 2019. Juntas, essas multiplas fontes qualitativas e quantitativas, me forneceram um rico
conjunto de dados, para tirar conclusdes sobre resultados, usando a estratégia de triangulacao
concomitante na analise (Creswell & Creswell, 2021), sobre a perspectiva dos MM nos
processos e praticas de estratégia.

3.2 Analise dos dados

Adotei uma estratégia de pesquisa desenvolvida com base em método misto, quantitativo e
gualitativo (Creswell & Creswell, 2021), na empresa estudada. A Tabela 7 apresenta o critério
para 0 uso de métodos mistos utilizado, chamada estratégia de triangulacdo concomitante,
aplicada neste estudo.

Tabela 7 - Critérios de escolha da estratégia de investigacao de métodos mistos

Implementacéo Prioridade Integracao Perspectiva Tebrica
Concomitante Igual Na Interpretagéo dos Implicita
dados
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Por se tratar de um estudo longitudinal, os dados estdo sendo coletados desde 2012, antes
da insercao dos processos e praticas mediante as quais os MM vém participando de forma ativa
do processo estratégico. A unidade de andlise foi definida como os resultados das praticas
integradas ao processo de estratégia.

Existem dados historicos (quantitativos, antes de 2012) e dados que sdo coletados
mensalmente (série histérica de dez anos do BSC para alguns dos KPI’s estratégicos) e dados
coletados em eventos programados. Desde 2019, a pesquisadora vem trabalhando de forma
sistematizada a partir do referencial teérico do modelo de Wooldridge et al. (2008). Isto
significa que nos EO de 2020, 2021 e 2022, houve coletas programadas de dados, por meio do
uso de formularios eletrdnicos, mantendo o sigilo a respeito das respostas e identidade dos
respondentes. As coletas de dados ocorreram de forma concomitante, com igual prioridade para
a parte qualitativa e quantitativa. A integracdo dos dados foi planejada para acontecer na
discussdo dos resultados. Tratei os dados qualitativos coletados por meio de analise de contetido
(Bardin, 2016), com o auxilio do software ATLAS.ti, uma ferramenta que propicia a
codificacdo e criacdo de redes de relacionamento. As entrevistas semiestruturados coletadas nos
EO sdo os dados primarios, bem como comentarios em pesquisas com clientes, funcionarios e
comunidades vizinhas. Os jornais internos da empresa, revistas, relatorios de sustentabilidade
sdo considerados os dados secundarios. As respostas semiestruturadas dos participantes do EO
fornecem informacgBes quanto aos processos relacionados as préaxis estratégicas, como o
Encontro de Operacdes, Planos A3, conforme descrito por Zimmermann (2023b).

Os dados quantitativos foram tratados através de graficos de tendéncias, relacionados aos
indicadores de efetividade operacional consolidados (KPI's estratégicos da propria
organizag¢do, consolidando os KPI’s das unidades industriais em um unico numero da
organizacdo, conforme definido na Tabela 5). Os dados de pesquisas também foram analisados
via graficos de tendéncias, observando-se a evolugdo temporal dos mesmos, ou seja, periodo de
2012 (antes do inicio da pratica) até 2022. Em alguns casos, se foi possivel resgatar indicadores
anteriores a este periodo (cadernos de resultados em meio fisico) e que também foram inseridos
nos graficos.

A anéalise dos dados qualitativos seguiu abordagens processuais combinando uma
abordagem indutiva e desenvolvimento tedrico. No estudo de Zimmermann (2023b) percebeu-
se quatro fases principais de analise e a construcdo de uma linha do tempo dos eventos
relevantes no processo estratégico da organizacgdo estudada, com a determinacdo de periodos
apropriados para a narrativa e analise do processo e das préaticas estratégicas. Este estudo seguiu
esta mesma logica, ja que esta dentro do mesmo contexto empirico.

Adotei uma estratégia narrativa (Langley,1999), onde o ponto chave é o tempo. Tal técnica
envolve a organizagdo de historias em que eventos sucessivos estdo casualmente conectados,
de acordo ao contexto historico e experiéncias relatadas pelos entrevistados, bem como dos
documentos e registros recuperados.

Na andlise observei que a atuacdo e os resultados do processo aumentaram em periodos
distintos e isso me levou a dividir a analise em quatro fases. A primeira é considerada como a
profissionalizacdo (2012-2013) com a inicializacdo do método, fortalecimento da cultura de
resultados e engajamento em torno da estratégia. A segunda como reconhecimento (2014-
2015) marcada pelo inicio do benchmarking de operacfes e reconhecimentos externos. A
terceira como depressdo (2016-2020/1) devido a perda de um grande cliente, sinistro em uma
das unidades, terceirizacdo, priorizagcdo de mercados, reestruturacdo de equipes e COVID-19.
A quarta e ultima fase foi a de retomada (2020/2-2022) com um novo ciclo de crescimento,
inovacdo e inicio da jornada da transformacéo digital.

Sendo assim, a narrativa comeca em 2012, quando a empresa inicia 0 processo de
profissionalizacdo e termina em 2022, quando conclui a coleta de dados. Identifiquei como a
realizacdo de sucessivos eventos (praxis) do tipo SW (workshop de estratégia) evoluiram ao
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longo do tempo e como os resultados qualitativos e quantitativos, evoluiram ao longo de mesmo
periodo de tempo.

Em seguida, avancei com a andlise dos dados de forma integrada, realizando analises
inferenciais, com foco em relacionamento entre categorias de resultados do framework de
Wooldridge et al. (2008) ampliado, buscando investigar frente as perguntas de pesquisa sdo: 1)
Como o envolvimento dos MM no processo de estratégia pode proporcionar a evolucao de
indicadores de unidades industriais, denominados resultados de efetividade operacional? 2)
Como os resultados de efetividade operacional se relacionam com a satisfacéo de stakeholders?
Ent&o, percebi que os resultados intermediarios se relacionam com os resultados de efetividade
operacional e que estes, com os resultados de satisfacdo dos stakeholders. Finalmente, assumi
que casualmente os resultados intermediarios, levam aos resultados de efetividade operacional
e que estes levam aos resultados de satisfacdo dos stakeholders, e por sua vez ao desempenho
econémico no framework de Wooldridge et. al, (2008), ampliado por Zimmermann (2023a:
2023b).

4. Resultados e Discussoes

Anteriormente ao periodo coberto pela pesquisa — antes de 2012 — as unidades industriais
viviam um periodo de instabilidades com falhas de atendimento aos clientes do mercado B2B
(business to business) que geravam altas multas; altas taxas de devolugdo de produtos; baixa
produtividade e alto custo de transformac&o; desperdicio no uso de recursos naturais; elevados
indices de absenteismo e taxas de acidentes. Os KPI’s no inicio das séries longitudinais
demonstram o baixo desempenho operacional.

4.1 Processos de Renovacao Estratégica e Resultados Intermediarios

As praxis do processo de renovacao estratégica (variacdo-selecdo-retencdo) estudadas por
Zimmermann (2023b), revelaram a geracdo de ideias (variacdo) em cada uma das fases
estudadas. Os MM exemplificaram algumas das ideias que julgaram mais relevantes, que foram
classificadas em cada uma das fases. Na primeira delas, profissionalizacdo (2012-2013), um
dos MM destacou: “A contratagdo de cabotagem para transporte de matéria- prima para a
unidade do NO foi uma ideia que alterou o modal da empresa na distribuicdo de MP.”
(2022_GCP).

Sobre a fase de reconhecimento (2014-2015), outro MM expressou: “inserir bitrens na
unidade SE, foi uma ideia para reduzir custos, melhorar o atendimento e ainda reduzir as
emissoes de carbono” (2022 _GCP). E ainda: “Mapear os produtos com maior frequéncia de
devolucéo foi uma das ideias que se implementou para reduzir devoluc@es. Visualizando onde
estavam 0s problemas, tivemos mais argumentos para negociarmos com os clientes as
modificagdes dos moldes e produtos problematicos.” (2022 GEQ).

Na fase de depressdo (2016 — 2020/1), um dos MM expressaram o seguinte: “A criagdo do
setor de pré-montagem “fora da maquina” veio como ideia a partir da necessidade de melhorara
o balanceamento de mado de obra, ergonomia e estabilidade na linha de montagem”
(2022_GEP).

As ideias da fase de retomada (2020/2-2022) foram destacadas por alguns dos MM, como:
“A gestdo de energia teve sua dinamica alterada a partir do benchmarking entre o mercado e as
unidades, vieram ideias de migracdo para o mercado livre, gestdo mais apurada da demanda e
de energia reativa.” (2022 _GCP). E ainda: “A alternéncia de género na Presidéncia da CIPA
foi uma ideia para trazer uma visdo mais holistica na CIPA, com oportunidades e inclusdo.”
(2022_GSC). Outro destaque foi: “Uma ideia foi buscar alternativa para aumentar a capacidade
de armazenagem na planta SE, a verticalizagdo, para garantir atendimento e reduzir custos.”
(2022_GLG). E ainda, outra ideia destacada por um MM:
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“A criag@o da comissdo da produtividade foi uma ideia que possibilitou uma gestao mais
ativa e integrada para acompanhar os indicadores. Otimizamos o nivel de ocupacdo dos
recursos fabris, maximizamos a produtividade em todas as unidades, reduzimos custos
e asseguramos a entrega aos clientes.” (2022_GSC).

Em relacdo ao desenvolvimento da iniciativa (selecdo) os MM expressaram: “Alinhar oS
objetivos e os desafios para o ano estd entre os resultados mais importantes do Encontro.
Conhecemos as oportunidades e dificuldades de cada um e trabalhamos em busca de
melhorias.” (2019 _JInt Jan/Fev_104). E ainda: “A dindmica ¢ muito receptiva e permite que
todos exponham suas ideias e tenham oportunidade de discutir assuntos estratégicos com 0s
gestores. Desta forma, € possivel integrar acGes entre as unidades e gerar resultados positivos
para a organizagdo.” (2022 EO_GC 16). Outro MM expressou: A dindmica € necessaria pois
compromete também nos planos as areas corporativas, que sdo parte do resultado, aléem de
envolver os planos que eles também apresentaram e se comprometeram durante o evento.”
(2022 _EO_GInd_SULTI). Outro MM expressou: “As vantagens sdo de conseguir o maximo de
informacdes para se basear nos planos de acao da unidade a fim de melhorar a produtividade e
manter a unidade dentro das metas estabelecidas.” (2022 EO_GInd NE). E finalmente:

“...0s planos sdo apresentados pelos gestores das unidades, discutidos e entramos em
CONsenso quanto aos proximos passos. Eu como Marketing participo da mesa de
Satisfacdo dos Colaboradores. O processo ja estd muito maduro, os gerentes vém
preparados para 0s guestionamentos e o resultado é uma construcdo coletiva muito
significativa para a empresa.” (2022 EO_GC 24).

No que se refere a integracdo/ execucéo (retengdo), alguns dos MM expressaram: “Apos
planejar detalhadamente o desafio é implantar, seja por piloto e validacdo, seja na certeza do
resultado. A minha area apoia no fornecimento de solug¢des para as demandas dos gestores.”
(2022 EO_GC 18). E ainda: “Ano passado em meu primeiro ano como gestor da Unidade S1,
ainda em um processo de aprendizado na geréncia, os planos A3 foram meu guia direto para
manter o foco das agdes que precisdvamos realizar e entregar.” (2022 EO GInd SULL1). E
ainda, outro MM expressou:

“Os indicadores que servem de pardmetro para medicdo do desempenho sdo
monitorados em outras a¢es de acompanhamento do desempenho no dia a dia. Este
alinhamento faz com que as agdes do A3 estejam alinhadas com a gestdo do dia a dia
dos gestores.” (2022 EO_GC_14).

Em relacdo aos resultados intermediarios, no que tange a entendimento estratégico
compartilhado e comprometimento, os MM expressaram: “...considero muito importante o
Encontro de Operacdes. Principais motivos: alinhamento da estratégia, unido das equipes,
compartilhamento de informagdes, benchmarking, comprometimento com os indicadores e
foco em resultado.” (2020 EO 19) “...a integracdo e motiva¢do da equipe contribui para
entrega das acdes propostas. O retorno da pauta de lideres € um exemplo de uma acgao que ird
impactar na moral, na entrega e na qualidade do trabalho das pessoas.” (2022 EO_GC 16). E
dois MM completaram expressando:

“O comprometimento que os colaboradores mostram no dia a dia, o nivel de maturidade
e a entrega real de resultados evidenciam que a lacuna entre a estratégia e os resultados
estda cada vez menor. Este é um dos principais desafios que encontramos nas
organizacdes.” (2022 EO_Consultor)

“Todos os anos ja espero e aguardo o Encontro. Faz parte do nosso DNA. E através dele
gue me sinto mais seguro nas tomadas de decisfes e negociagdes que o dia a dia exige.
N&o apenas eu, como profissional, mas toda a nossa equipe sai mais fortalecida e
comprometida com a travessia do ano que se inicia.” (2021 _JInt Jan/Fev_115)
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Em relacdo a realizacdo da mudanca estratégica foi expressado pelo MM: “Muito além de
termos clara em qual direcdo caminharemos neste ano, a melhor avaliacdo que eu tenho do
encontro é sobre a importancia da unido para um objetivo comum, que é alcangcarmos as metas
estabelecidas” (2013 JInt Mar/Abr). E ainda: “O custo de vapor vinha em uma crescente € nao
conseguiamos reduzir devido ao fato de o combustivel estar indexado ao petréleo. Conseguimos
convencer a diretoria a investir em uma caldeira de biomassa que trouxe resultados além do
esperado” (2022_GS1). E adicionalmente, trés MM destacaram:

“... muito comprometimento porque estamos juntos, combinando o jogo. O aprendizado
gerado foi incrivel, pois abrindo para ouvir os especialistas conseguimos ter uma visao
melhor do ambiente externo. Com a participacdo dos nossos colaboradores fortalecemos
a visdo interna. Certamente teremos mais facilidade para implementar as mudangas
estratégicas.” (2021 _EO&M_24)

“Percebo o encontro de operagdes como um norte das a¢des futuras. Embora nem
sempre a gente consiga executar todo o plano de acéo, acredito que o fato de atrelar os
planos de acéo aos objetivos estratégicos entrega muito o foco no que é importante ou
nao para a companhia.” (2022 EO_GC_15)

“Iniciamos 2021 focados em aumentar a disponibilidade de maquinas, depois atuamos
em garantir os tempos de fichas técnicas e a¢des para reduzir refugo. Tudo isso levou a
um salto significativo na eficiéncia operacional. A atuacdo junto aos colaboradores
também foi muito forte e eficaz, cada um é responsavel por uma parte desse
reconhecimento. Sermos o benchmarking de operac@es pela primeira vez nos motiva a
crescermos cada vez mais, a focarmos em equipe na entrega de resultados em todos 0s
aspectos da operacdo.” (2022 JInt Jan/Fev_121)

Em relacdo a aprendizado organizacional os MM expressaram: ““Lembro que o primeiro
encontro levamos trés dias para concluir, foi literalmente o momento “aprender a fazer fazendo”
(2022_Entrevista GRH). E ainda: “E uma troca muito rica de informagdes, vivéncias,
experiéncias, erros e acertos. O ganho ¢ a evolucdo e da equipe como um todo.”
(2022_EO_GC_8) Outro MM falou: “De imediato com o envolvimento das equipes vocé ja
ganha a troca de experiéncias com as demais unidades e avalia potenciais que vocé podera ter
em sua unidade.” (2022_EO_GInd NO). E adicionalmente, outros MM expressaram:

“... estabelece o direcionamento das agdes para melhora do desempenho fornecendo
uma referéncia a ser atingida, reflexdo sobre as acBGes a serem implementadas para
atingir os objetivos e promove também o compartilhamento de experiéncia e
aprendizado através da interacdo entre as unidades e as areas técnicas.” (2020_EO_20)

“Ha aprendizado organizacional. O compartilhar informagdes, reflexdes e acdes permite
as equipes ampliacdo da visdo estratégica e empresarial. Explodindo isto aos niveis da
operagdo nas unidades pode-se afirmar que tais ganhos também sdo assimilados e
compreendidos, contratados com os gestores de unidades e demais niveis da operagdo.”
(2020_EO _14)

“A geragao dos insights € certa também, pois podemos encontrar novas visdes para as
demandas que ja temos que resolver, bem como visualizar novas demandas que nem
imagindvamos que existiam e que sdo tdo ou mais importantes do que aquelas que
consideravamos as mais cruciais a resolver.” (2022 EO_GC 18).

Em relagdo a desenvolvimento de capacidades, modificagdo e desdobramento foi
expressado pelo MM: “Percebe-se que a empresa passa por um momento importante,
caracterizado pela intensificacdo na profissionalizacdo, busca de eficiéncia e maior interacao
entre areas corporativas ¢ unidades de fabricagdo.” (2013 EO_Consultor). E ainda:
“Aprimoramento do nivel e capacidade dos gestores (mais praticos, objetivos, eficazes e com
maior capacidade de discernimento frente as demandas da empresa)” (2022 EO_GInd SE).
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Outra fala expressa: “...a travessia simboliza 0 momento que precisamos ultrapassar para
atingirmos as metas. Resiliéncia, comprometimento e desafio” (2021 EO&M 25) e ainda: “a
importancia do entendimento como um todo das unidades. As diferentes funcGes possibilitam
uma troca mais rica e desenvolve uma competéncia fundamental, a visdo sistémica.
(2022_EO_Consultor). E finalmente:

“O Encontro de Operagdes nesses dez anos de aplicabilidade proporcionou o
desenvolvimento e o aprimoramento de muitas competéncias gerencias. Posso dizer que
os trés primeiros anos foram trabalhados no desenvolvimento propriamente dito de trés
competéncias: planejamento, gestdo e lideranca de equipes e foco em resultados tendo
como premissa 0s 05 focos estratégicos do A3. Nos anos seguintes tivemos o
aprimoramento dessas competéncias e 0 avan¢co no comprometimento, nas relagdes
interpessoais e no aprendizado e crescimento de cada gestor.” (2022 Entrevista GRH)

Fica evidente que que os papéis dos MM e as préaticas desenvolvidas na empresa estudada
por Zimmermann (2023b) [workshop de estratégia (EO); Planos A3 do LM (geracdo de ideias
— variacdo); Mesas A3 (desenvolvendo iniciativa — selecdo); Contrato de Resultados
(integracd@o/execucdo — retencdo)] na perspectiva de processo de estratégia influenciam os
resultados intermediarios (entendimento estratégico compartilhado e comprometimento;
realizacdo da mudanca estratégica; aprendizado organizacional; desenvolvimento de
capacidades, modificacédo e desdobramento). Uma resposta reforca esta questédo:

“... houve muito aprendizado pela parte do gestor e das areas técnicas. As discussdes
sdo incisivas e relevantes. A participacdo de outros membros técnicos esse ano foi muito
importante, pois 0s que vieram sdo papel ativo no dia-a-dia das operacdes e eles
precisavam de uma injecdo de animo e de entendimento maior da estratégia
organizacional”. (2020 EO 3)

Estas questdes reforcam como a perspectiva dos MM nos processos de estratégia permite
compreender melhor 0s processos intraorganizacionais subjacentes a formacao da estratégia em
ambientes complexos (Sharma, 2017), incluindo aprendizagem (Crossan, Lane, & White, 1999)
e mudanca organizacional. Reforca ainda o estudo de Lines (2005) que relatou que a
participacdo dos MM no processo de estratégia foi positivamente associada a aprendizagem
organizacional durante a mudanca de cima para baixo. A formulacéo de estratégias pode ser
entendida como um processo de aprendizagem social multinivel conforme afirmaram
Burgelman et al. (2018) e Versiani, Rezende, Magalhaes e Vaz (2018). O depoimento a seguir
reforca a questao: “Muito construtivo e cheio de debate, onde gera ganhos de conhecimento ¢
resultado para companhia, exemplo disso é a melhora nos nossos processos € a reducdo de
custos.” (2022_EO_GC_13)

Importante ainda lembrar de Wooldridge et al. (2008) que afirmaram que o0s papéis e a
influéncia dos MM foram estudados em pesquisas sobre aprendizagem organizacional e que a
criacdo de conhecimento € uma sintese de influéncias verticais e horizontais dos MM, afetando
0 processo de estratégia, porque os MM mediam verticalmente, entre o conhecimento
conceitual no topo e o conhecimento das opera¢des, na base. Seguindo Nonaka (1994), os MM
combinam e recombinam formas de conhecimento tacitas e explicitas, como fonte da criacdo
do conhecimento organizacional e da realizagdo da mudanca estratégica. Esses resultados
foram expressados pelos MM:

“Nem sempre o gestor identifica, levanta, aborda todos os temas que sdo impactantes
para a geracdo dos planos de acéo, e os especialistas vém com esta visdo para aprimorar
os planos e principalmente atacar na causa raiz dos problemas e isso é o que gera o
maior ganho para a empresa.” (2022_EO_GC_22)

Os resultados empiricos ainda reforcam as pesquisas que sugerem que os MM sdo um ponto
de observacdo necessario para estudar o processo organizacional associado a construcdo e
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renovacéo de capacidades. King e Zeithaml (2001) ao analisar as relagdes entre o pensamento
estratégico dos MM e os resultados estratégicos com base na Visdo Baseada em Recursos
(VBR), concluiram que os MM estdo em uma posicao melhor do que os TMT para formar
entendimentos compartilhados e comprometimento sobre os principais recursos de uma
organizacao. Como grupo, portanto, é provavel que sirvam como catalisadores importantes para
explorar as capacidades existentes da empresa e o desenvolvimento de novas (Wooldridge et
al., 2008). E exemplo desta troca e de desenvolvimento de capacidades, modificacdo e
desdobramento:

“Os Gestores terem conhecimento dos planos de cada unidade, levando em
consideracdo as propostas feitas pelas mesas e avaliando a possibilidade de implanta-
las em sua propria unidade. Fortalecer a troca de experiéncia tanto dos casos bem-
sucedidos como nos problemas pela qual foram solucionados. Exemplo eficiéncia de
MP na Unidade S1.” (2022_GC _19)

Ao citar o “exemplo: eficiéncia de MP na Unidade S1”, o respondente se referia ao case
compartilhado pelo MM da unidade industrial S2 que foi o benchmarking no foco estratégico
custo variavel, denominado ecoeficiéncia e relacionado neste caso ao desperdicio de matéria-
prima. O MM compartilhou o case como aprendizado, de modo que os demais colegas também
conseguissem o mesmo nivel de resultado, e com isso, proporcionar uma maior eficiéncia para
a empresa. Outro exemplo é expressado pela MM, responsavel por gestao de pessoas:

“A evolucao das competéncias gerenciais € notoria quando vemos a desenvoltura dos
gestores na apresentacdo de seus projetos, dos seus A3 e nas reuniBes de
acompanhamento mensais, onde conseguem apresentar seus resultados com
propriedade, identificando as falhas, suas causas e as oportunidades de melhorias que
sdo identificadas em sua maioria das vezes através do compartilhamento de experiéncias
entre as unidades, mostrando o quanto o trabalho em equipe promove o aprendizado e
o crescimento individual e coletivo.” (2022 _Entrevista GRH)

Estes resultados afirmam as conclusdes de Zimmermann (2023b) que havia percebido
quatro fluxos causais e a relacdo causal entre processos de resultados intermediarios no
framework de Wooldridge et al. (2008).

4.2 Resultados de Efetividade Operacional

O constructo “resultados de efetividade operacional” e seus componentes — entrega,
qualidade, custo, moral, seguranca — que correspondem a primeira pergunta de pesquisa. Em
relacdo aos indicadores de desempenho do processo — dados quantitativos — analisando a série
histérica no periodo estudado e em alguns casos, anterior a este periodo (qualidade, eficiéncia
de matéria- prima, seguranca e moral), os graficos dos indicadores apresentados anteriormente
na Tabela 5, tem os resultados demonstrados na Figura 2, com as curvas de tendéncias.

Na Figura 2, os graficos com os indicadores de entrega (OEE) e custos (Eficiéncia da MP)
sdo tipo “quanto maior é melhor”; indicadores de qualidade (devolucédo), seguranca (acidentes)
e moral (absenteismo) sdo do tipo “quanto menor ¢ melhor”. Todos os graficos apresentados
confirmam uma tendéncia favoravel em termos de resultado de efetividade operacional, com
excecdo do indicador de absenteismo, afetado nos anos de 2020, 2021 e 2022 pela pandemia da
COVID-19. De uma forma geral, o estudo demonstra melhoria dos indicadores ao longo dos
anos, devido a constancia das praticas e praxis implantadas na organizacdo estudada.

102



Figura 2 — Graficos de tendéncias de Resultados de Efetividade Operacional
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Fonte: elaborado pela autora

A tendéncia apresentada nos graficos é confirmada por respostas dos MM entrevistados:
“Percebo que os resultados da companhia vém numa melhora crescente ao longo dos anos, com
muito mais propdsito, organizacao, planejamento.” (2022 EO_GC 15). E ainda:

“E visivel como os indicadores de performance melhoraram muito ao longo destes 10
anos. Além disso, a forma como a gestdo é desdobrada, com 0 acompanhamento mensal
das Reunides de Opera¢des Mensais, e mais ainda, nas reunides da Comissdo para a
Produtividade. Este acompanhamento fino dos planos faz com que ndo nos desviamos
da direcdo planejada. Desta forma, conseguimos manter um controle apurado dos
custos, da produtividade, do atendimento, da estipulacdo de metas para consumo das
MPs secundarias.” — (2022_EO_GC_22)

Em relagéo a categoria entrega garantida, percebe-se que os depoimentos dos entrevistados
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sdo condizentes com os resultados apresentados no grafico de tendéncia do OEE, que no
periodo de 10 anos evoluiu de 75,8% para 89,7%, e que desde 2014, o indicador estd se
mostrando acima da meta de 85%. O melhor indicador da série historica € o do ano de 2022,
fase de retomada da empresa. O depoimento de um MM ilustra essa questdo, por exemplo:

“A criagdo da Comissdo da Produtividade possibilitou acompanhar os indicadores e
otimizar o nivel de ocupacdo dos recursos fabris, maximizamos a produtividade em
todas as unidades. Em 2022, o OEE foi o mais alto da série histérica e em todos 0s
meses do ano, todas as fabricas ficaram acima da meta de 85, reduzindo custos e
assegurando a entrega ao cliente.” (2022_Entrevista_GSC)

E ainda em relacéo a entrega, 0s MM expressaram ao longo dos anos:

“Neste 4° ano do Encontro de Operagdes, a evolucdo dos indicadores atesta que o
modelo trouxe resultados superiores na eficiéncia operacional da empresa. A
produtividade e a eficiéncia de matéria prima vém aumentando ao longo dos anos, ao
passo que as devolucdes, acidentes e absenteismo reduzindo. Os custos fixos e variaveis
estdo estabilizados num grande esforco de anular efeitos de inflagdo.”
(2016_JInt_Jan/Fev_86)

“Buscamos solu¢des mais adequadas ao atendimento dos clientes em termos de
velocidade e custos, por exemplo: desenvolvemos um fornecedor de fitas customizadas
gue embora néo seja de qualidade premium, tem tempo de resposta rapido e possui lote
minimo em média 60% menor que seus concorrentes”. (2022 GCP)

Em relacéo a categoria qualidade, fazendo a triangulagdo concomitante, os depoimentos
dos entrevistados sdo condizentes com os resultados apresentados no grafico de tendéncia de
devolucdo que na serie historica evoluiu de 1,2% da ROB para 0,2% da ROB desde o0 ano de
2015, fase de reconhecimento, conforme: “... como por exemplo do projeto de redugdo das
devoluces, onde a equipe da qualidade mapeou os itens para alteracdo de embalagens e liderou
as acdes e interface com outras areas até que a ac¢do fosse concluida.” (2022 EO_GC 7). E
ainda: “Houve alteracdo na forma de registrar e responder as reclamagdes ao longo dos ultimos
anos, a ultima versdo € mais simples de preencher e conseguimos ser mais rapidos e efetivos
nos retornos aos clientes.” (Q2022 GAT);

Os MM ainda expressaram em relacdo a qualidade: “Auditorias de clientes com zero nao
conformidades.” (2022 EO_GC 3); “Avangamos muito em entrega (OEE), devolugdes,
seguranga e outras dimensoOes, gracas a uma melhor gestdo resultante desta ferramenta.”
(2022 EO_GInd SE) ; “... exemplo disso ¢ a devolutiva excepcional que temos das auditorias
do sistema de gestdo da empresa, com ZERO nao conformidades.” (2022 EO_GC 13); “Por
exemplo zero parada de linhas h4 10 anos e indice baixissimo de devolugdes ou reclamagdes.”
(2022_EO_GC_4)

Em relacdo a categoria custos, 0s depoimentos dos entrevistados reforcam os resultados
apresentados no grafico de tendéncia de eficiéncia de matéria-prima, que evoluiu de 96,9% para
98,3%. Em 2021, houve uma queda do numero afetada pela unidade do NE, que teve
dificuldades de gerenciamento no periodo da pandemia. Na fase de retomada, a empresa
alcancou o melhor indicador da série, que ja havia ocorrido em 2016. O depoimento ilustra essa
evolucéo percebida no gréfico:

“A unidade S2 foi o benchmarking de eficiéncia de matéria-prima em 2021. O
depoimento do gestor dessa unidade, contando quais os controles que a unidade
implementou e que levaram eles a atingirem esse resultado, foi muito rico. Ele acabou
nos dando muito insights em como melhorar a gestdo em cada uma das unidades.”
(2022_GEP)

Outras manifestagdes dos MM em relacdo a custos: “Alteramos o critério de baixo giro,
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que considerava itens sem movimentagdo ha mais de 3 meses para 1 més e a tivemos reducao
de RS 1,65 para R$0,56 milhdes.” (2022 Entrevista GSC). E ainda trés MM expressaram:

“O bloqueio dos itens de phase-out — desenvolvido no ERP — possibilitou o maior
controle na inclusdo dos pedidos. Neste caso, 0 PCP ndo consegue abrir OP para
produzir esses itens. No passado faziamos producgdes que depois eram desperdicadas no
moinho, impactando em perdas e custos.” (2022_GAT)

“Uma melhoria decorrente do A3, foi habilitar a tela no ERP para registro das condi¢Ges
comerciais dos clientes, como o frete (CIF ou FOB), se tem comissdo e o valor da
mesma, se 0s pedidos devem ser entregues total ou podem ser parciais, com esse registro
diminuiu- se os erros ao incluir os pedidos, em consequéncia as devolugdes e créditos
em duplicatas.” (2022_GAT)

“Os gestores saem do Encontro de Operagdes com uma visdo clara de quais agdes
devem ser as direcionadoras na sua gestdo. O PCP tem a obrigacéo de gerar ao gestor
das unidades as informagdes para a melhor tomada de decisdo, como por exemplo:
agilidade no processo de S&OP (quanto antes for a reunidao, melhor), indicadores diarios
de performance (OEE, Disponibilidade, Programado X Realizado), e também garantir
que a producdo tenha a melhor eficiéncia na utilizacdo dos recursos no dia-a-dia
(acompanhamento da realizacdo da demanda para identificar o melhor momento para a
realizacdo de preventivas, cendrios para concessdo de férias, necessidade de
contratagdo, entre outros...”’(2022_ EO_GC 22)

Em relacdo a categoria moral, no grafico de absenteismo houve um periodo de grande
melhoria até 0 ano de 2019, com reducéo de 5,74% para 2,63%. O melhor ano da série historica
foi em 2017 com 2,28%. Em seguida, houve piora no indicador devido a menor disponibilizacdo
de recursos, ja que a empresa enfrentou algumas crises (fase de depressao). Os anos de 2020 a
2022 foram influenciados pela pandemia e pela preocupacdo com o0 COVID-19. De uma forma
geral o indicador ainda demonstra melhoria de 5,74% para 4,08%. Os depoimentos dos
entrevistados sdo condizentes com os resultados apresentados no grafico de absenteismo: “um
exemplo é a gestdo do absenteismo, com atencdo a cada caso de faltantes, na busca de um maior
entendimento e agdes pertinentes para a reducdo.” (2022 _QSE). O foco estratégico moral é
ainda trabalhando pelos MM de forma mais ampla, conforme: “A revitalizacdo do espaco
integracdo, escritorios e vestiarios, transformou os espacos da empresa em locais mais
agradaveis e acolhedores, 0 que é importante para o bem-estar dos funcionarios, conforme plano
A3 de moral.” (2022_Entrevistas, MM). Outro MM expressou:

“A implantac¢do do banco de horas permitiu flexibiliza¢do na utilizagdo da mao-de-obra
conforme demanda, reducdo dos custos com pagamento de horas-extras, reducdo da
rotatividade da méo de obra e consequentemente custos e ainda teve um efeito positivo
para as pessoas com flexibilizagho do trabalho aos  sabados.
(2022_Entrevistas MM_GSC).

Em relacdo a préaxis, ainda um MM expressou a seguinte percepcao que esta relacionada
também a moral:

“Nesse ponto de vista mais abrangente dos resultados no relacionamento com 0s
colegas, todos os 5 focos sdo muito pertinentes. Um bom relacionamento traz a empatia.
Ao colocar-se no lugar do outro ampliamos a entrega, ganhamos em qualidade, lutamos
pela reducéo de custos em conjunto, melhoramos a moral pois queremos o bem dos
amigos e ndo queremos ninguém vivendo de forma insegura.” (2022 EO_GC 18)

Em relacdo a categoria seguranca, percebe-se uma grande reducdo na ocorréncia de
acidentes de 82 para 7, na série historica. O melhor ano em relacdo a acidentes foi em 2018,
fase de depressdo, com 4 ocorréncias. Os depoimentos dos MM ilustram essa questdo, por
exemplo: Lembro da evolugdo nos indicadores de seguranca e produtividade. Acredito que

105



muitos dos avancos devam-se a troca de boas praticas entre as unidades, ao alinhamento com
especialistas € a0 compromisso assumido entre gestor ¢ empresa.” (2020 EO 22). E ainda:
“Estratégia muito bem elaborada, entrega com qualidade no menor custo, respeitando os limites
dos funcionarios do chao de fabrica.” (2022 EO GC 10). Adicionalmente, temos: “Unidades
comemoram “Zero Acidente”, resultado da disciplina e do comprometimento de todos pelo
trabalho com seguranga” — (JI). As a¢des do plano de seguranca séo bastante amplas, tias como
expressou um MM: “uma ag¢do do plano de seguranga foi o mutirdo do combate & dengue com
0s vizinhos, entregando panfletos conscientizando do perigo e da importancia na limpeza em
sua residéncia em locais publicos.” (2022 _Entrevistas MM)

Estes achados demonstram que a empresa vem fazendo esforgos na busca da eficiéncia
operacional, em linha com o conceito de “estratégias baseadas em operagdes” (Hayes & Upton,
1998). Um depoimento ilustra a questéo:

“A desconcentragdo do Fornecedor TOP1 nos permitiu a redugdo de lotes minimos,
preco, lead time e flexibilizac&o nas antecipagdes de entregas. A barreira da qualidade
foi vencida e a reducdo de custo foi da ordem de 50% com o novo fornecedor.
(2022_Entrevistas MM_GCP)

Os indicadores e resultados de efetividade operacional dependem da atuacdo dos MM.
Como Heyden et al. (2018) haviam alertado, a inovacdo em gestdo implica na introducdo de
mudancgas nas estruturas, processos e praticas de gestdo para melhorar o funcionamento
organizacional, exemplificando com o processo de manufatura enxuta da Toyota (Lean
Manufacturing - LM). Os métodos de trabalho e os indicadores adotados na presente pesquisa
séo associados ao LM. Segundo Holmemo e Ingvaldsen (2016), os MM sé&o o link ausente na
implementacdo do LM e quem, pelos seus papéis, pode alinhar as iniciativas do LM com a
estratégia, e vice-versa, seja por meio sua influéncia descendente, implementando uma
estratégia deliberada, ou por sua influéncia ascendente, sugerindo ideias que emergem das
operacgdes com seu conhecimento e experiéncia. Tarakci et al. (2018) e Van Rensburg, Davis e
Venter (2014) ja haviam apontado o papel de influéncia ascendente dos MM, sintetizando
informacdes e filtrando feedbacks estratégicos para os TMT. A citacdo evidencia esta questdo:

“No primeiro dia, a COO apresentou os resultados de 2013. Ela destacou a grande
evolugdo na maior parte dos indicadores estratégicos da empresa que, em muitos casos,
superaram a meta e confirmaram que a metodologia e a estratégia da area de operacdes
e da empresa estdo dando certo. Com o lema “missdo dada ¢ missdo cumprida”, a equipe
comemorou os resultados com um desafio ao ar livre. Uma dindmica de integracao fez
o0 grupo refletir a respeito de planejamento, execucdo, superagdo, trabalho em equipe.”
(2014 _Jint_Jan/Fev)

Shafiq, Lasrado e Hafeez (2017) afirmaram que pesquisadores em qualidade, como
Deming, Crosby e Juran, sugeriam associacdo positiva entre implementacdo de qualidade e
desempenho organizacional. Nicholas (2016) mostrou que a Toyota concebeu 0s conceitos do
LM, conectando as melhorias do chao de fabrica aos objetivos da empresa. Depoimentos dos
MM deste estudo demonstram resultados consistentes com estes estudos prévios: “Todas as
acoOes discutidas sdo lincadas a algum foco estratégico trazendo reducao de custos, aumento da
qualidade tanto de producdo quanto de entrega ¢ na satisfacdo dos colaboradores.”
(2022_EO_GC_8). E ainda: “E notério, pelo histérico, a evolugdo em estabilidade nos
processos, reducdo de desperdicios e aumento de eficiéncia, mesmo com um mix de produto
mais complexo, mais clientes, etc.” (2022_EO_GC_12)

Na empresa estudada as abordagens do LM criam valor para o cliente e a eliminagdo de
desperdicios em processos operacionais. Os MM expressaram: “Os clientes percebem a
manutencdo de um nivel excelente de atendimento (Unidade SE com 0 (zero) ppm em 2021 e
100% SQR ha 8 anos) — (2022_Q GIN). E ainda: “Por exemplo zero parada de linhas e indice
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baixissimo de devolugdes ou reclamagdes.” (2022_EO_GC_4).

Ao implementar o LM, as organizac¢6es buscam um modelo de negacios eficiente, eficaz e
sustentavel, com potencial de flexibilidade e lucratividade futura (Hermkens, 2020). No
entanto, conseguir a MC, exige mudanca sustentavel de mentalidade e comprometimento entre
TMT e MM da organizacdo (Hermkens, 2020). No presente estudo, isso apareceu: “... ideias
voltadas a reducdo de custo e melhor produtividade, formalizado por reunido com a equipe
como por exemplo: comissdo da produtividade e definigdo das agdes e metas alinhadas com a
diretoria.” (2022_GSE)

Os resultados analisados na pesquisa também evidenciam que as fungdes dos MM
contribuem com varios aspectos importantes da MC como: eficiéncia, qualidade, seguranga no
trabalho conforme anteriormente alertados por Delizonna (2017); Nguyen (2018); Sreedharan
e Sunder, (2018); Hermkens (2020), conforme: “Desde o inicio do encontro de operagdes e
consequentemente da execucdo dos planos foi possivel perceber reducdo das devolugdes,
melhora no clima organizacional, aumento da produtividade e reducdo forte de custos bem
como redugdo dos acidentes.” (2022 EO _GC 7).

A proposta de resultados de efetividade operacional apresentou uma perspectiva
multidimensional, com resultados de: entrega, qualidade, custo, moral e seguranca. Estes
resultados se consolidaram através da visdao dos MM na perspectiva do processo de estratégia
e estdo ancorados em estudos que abordaram desempenho através de indicadores de qualidade,
desempenho operacional e negocios, como anteriormente descritos na literatura: satisfacdo do
cliente; moral dos funcionarios; produtividade; qualidade produtiva; desempenho de entrega
(Garcia-bernal & Ramirez-aleson, 2017; Kakkar et al., 2020; Samson & Terziovski, 1999;
Shafiq et al., 2017).

Pelo presente estudo, os resultados intermediarios - entendimento estratégico
compartilhado e comprometimento; realizacdo da mudanca estratégica; aprendizado
organizacional; desenvolvimento de capacidades, modificacdo e desdobramento — aparecem
conectados aos resultados de efetividade operacional. Desta forma, temos a resposta a primeira
pergunta de pesquisa deste estudo: Como o envolvimento dos MM no processo de renovagao
estratégica pode proporcionar a evolugdo de indicadores de unidades industriais, denominados
resultados de efetividade operacional? O envolvimento dos MM nos estagios do processo de
renovacdo estratégica, com de geracdo de ideias (variacdo), desenvolvimento de iniciativas
(selecéo), e implementacdo (retencdo) — no caso deste estudo, com foco em eficiéncia
operacional — influencia os resultados intermediarios, conforme observado por Zimmermann
(2023Db) e neste estudo, e que por sua vez afetam a evolugcdo de indicadores nos aspectos de
entrega, qualidade, custo, moral e seguranca. O detalhamento destes resultados de efetividade
operacional esclarece a l6gica mediante a qual processos de renovacado estratégica dos MM
influenciam os resultados econémicos, conforme propde Zimmermann (2023a).

3.3 Resultados de Satisfacao de Stakeholders

Na sequéncia, analisaremos a proposi¢do de Zimmermann (2023a) e 0 modelo de pesquisa
deste artigo em relagdo a adigdo de um novo elemento denominado “resultados de satisfacio
aos stakeholders”, apropriado ao contexto empirico de uma industria de transformagao, ¢ tendo
como componentes do construto: satisfacdo dos clientes; satisfacdo dos funcionarios;
reconhecimento da sociedade. Nesta analise, vamos em busca da resposta da segunda questéo
de pesquisa: Como os resultados de efetividade operacional se relacionam com os resultados
de satisfacdo de stakeholders?

As entrevistas com 0s MM, que s&o dados primarios, revelaram que em relacéo a resultados
de satisfacdo de stakeholders, aspectos como: “... os focos estratégicos envolvem dimensdes
que abrangem diretamente ou geram resultados relacionados a satisfagédo dos stakeholders.”
(2022_EO_GC_14). E ainda: “... os planos sdo desenvolvidos dentro dos focos estratégicos que
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estdo diretamente relacionados com os stakeholders. Por exemplo, o “moral” com os
“colaboradores”, “entrega” com ‘“clientes” e assim por diante” (2022 EO GC 12). Outras
manifestacOes expressaram: “Houve aumento da satisfagdo dos clientes, bom desempenho em
auditorias, melhora do indice de satisfacdo dos colaboradores e reducdo das reclamacdes de
vizinhos e maior cooperagdo com fornecedores” (2022 EO GC 7).

Em relacdo a satisfacéo de clientes, os MM expressaram o seguinte: “O foco estratégico
e a satisfacdo tem relacdo direta no meu entendimento, um ex.: A entrega do produto com
qualidade.” (2022 EO_GC 23). E ainda: “Creio que os resultados ja obtidos em relagdo a
satisfacdo de alguns clientes e dos nossos colaboradores ja sejam reflexo dos focos estratégicos”
(2022_EO_GC_19).

Com respeito da satisfagdo de funcionarios os MM expressaram: “Exemplo ¢é ter mesas
que tratam do publico colaboradores, com agdes para o ano.” (2022 EO GC 2); E ainda:
“Colaboradores motivados para desempenhar suas atividades e a performance da maneira de
entregar e envolver a todos.” (2022 EO_GC 5); Outro MM expressou: “Orgulho de pertencer.
Equipe vestindo a camisa de fato, paixdo pela empresa. Diretoria participativa” (2021_BO_8);
E ainda: “Os Colaboradores percebem a satisfacdo, orgulho e engajamento de seus gestores em
acdes que fazem sentido e estdo alinhadas com os valores e estratégia da empresa.”
(2022_EO_GInd_SE). O consultor expressou em sua entrevista: “Também se falou de orgulho,
algo imprescindivel para conseguirmos sucesso sustentavel.” (2022 EO_Consultor).

E finalmente com relacdo ao reconhecimento da sociedade os MM expressaram: “...
acredito que o relatorio de sustentabilidade e o encontro com fornecedores seja um grande
exemplo de comunicacdo com as partes envolvidas.” (2022 EO_GC _17). E ainda: “O bom
relacionamento com fornecedores favorece as atividades comerciais, as principais vantagens
neste encontro, ¢ confiabilidade nos produtos e processos, flexibilidade, oportunidade na
reducdo de custos, prazos e manter parcerias a longo prazo.” (2022_Entrevistas MM _GCP).

Alguns MM expressaram-se em relagdo a reciclagem dos produtos:*... também percebo a
importancia que a empresa tem em relacdo a reciclagem do seu produto, que proporciona
geracdo de empregos as cooperativas € um meio ambiente mais sustentavel.”
(2022 EO_GC 22). E ainda: “em relagdo a sustentabilidade, a parceria com fornecedores tem
nos ajudado a desenvolver por exemplo, produtos com contetdo de reciclado de forma mais
efetiva e conquistando mais clientes. Recentemente recebemos mais um prémio de
sustentabilidade.” (2022 Entrevistas MM_GCP). Outros MM expressaram um contexto mais
amplo, conforme:

“A Sociedade é impactada positivamente em funcdo dos frutos gerados na condicao de
profissionais realizados, uma empresa que gera resultado positivo e agrega valor como
entidade que gera empregos, oportunidade de crescimento profissional e melhoria na
condigdo socioecondmica daquela localidade.” (2022_EO_GInd_SE)

“Sim, acredito que o principal indicador que pode medir isso, € o atingimento do
EBITDA, que possibilita aos shareholder o EBITDA necesséario para a manutencéo da
organizagdo, bem como aos colaboradores (PPR) e para a sociedade como um todo com
a geracdo de empregos.” (2022 EO_GC 22)

Além dos resultados obtidos nas pesquisas semiestruturadas com os MM participantes,
buscou-se na empresa outras evidéncias para investigar as perguntas de pesquisa. Desta forma,
foram acessados dados de pesquisas de satisfacdo de clientes (PSC) e depoimento de cliente
(DC), pesquisa de clima organizacional com os funcionarios das cinco unidades industriais
(PCO) e ainda pesquisas com fornecedores (PF) e comunidades (PC), considerados dados
secundarios para efeitos de triangulagdo. Os dados quantitativos secundarios, tais como:
pesquisa de satisfacdo de clientes; pesquisa de clima organizacional; pesquisas externas como
a da Revista Vocé S.A — Melhores Empresas para se Trabalhar no Brasil; Guia Exame de
Sustentabilidade, complementaram a integracéo e discusséo dos resultados.
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3.3.1 Resultados de Satisfacéo de Stakeholders — Clientes

Analisaremos o0s Resultados de Satisfacdo de Stakeholders em relacdo aos clientes. A
Tabela 8 apresenta a Pesquisa de Satisfacdo de Clientes, com escala likert de 5 pontos
(Indicadores de satisfacao de clientes — (1) Insatisfeito; (2) Pouco Satisfeito; (3) Satisfeito; (4)

Muito Satisfeito; e (5) Extremamente Satisfeito).

Tabela 8 — Quantitativo — Resultados de Satisfagcdo de Stakeholders — Pesquisa
Satisfacao dos Clientes — Resultado Geral — Dados Secundarios

Ano Geral Logistica Qualidade
Meédia Meédia Média
2013 4,13 4,24 4,14
2015 4,02 4,23 4,17
2017 4,27 4,76 4,32
2019 4,26 4,46 4,16
2021 4,49 4,59 4,67

Os gréaficos de tendéncias demonstram a evolucgéo dos indicadores de satisfacdo de clientes
no periodo da pesquisa, conforme a Figura 3. Os aspectos relacionados a logistica e qualidade
estdo destacados. Os principais aspectos avaliados estdo descritos nas Tabelas 9 e 10, de forma
longitudinal.

Figura 3 — Graficos de tendéncias de Resultados de Satisfacdo dos Stakeholders -
Clientes
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Tabela 9 — Quantitativo — Resultados de Satisfagdo de Stakeholders — Pesquisa
Satisfacdo dos Clientes — Avaliacédo de Logistica
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Avaliacéo de Logistica 2013 2015 2017 2019 2021
Precisdo na entrega 4,27 4,22 4,55 4,39 4,52
Pontualidade de entrega 4,29 4,16 4,63 4,64 4,57
Qualidade do transporte 4,37 451 4,73 4,47 4,69
Agilidade para atender produtos urgentes 3,89 3,76 4,33 4,21 4,43
Prazo de entrega - - - 4,60 4,56
Cordialidade 4,40 4,51 - - 4,78

Média 4,24 4,23 4,56 4,46 4,59

Tabela 10 — Quantitativo — Resultados de Satisfacéo de Stakeholders —
Pesquisa Satisfacao dos Clientes — Avaliacdo de Qualidade

Avaliacéo da Qualidade 2013 2015 2017 2019 2021
Atendimento  dos requerimentos  de 4,24 4,33 438 4,40 4,56
qualidade
Atendimento das reclamaces - 4,17 4,33 4,26 4,59
Qualidade e prontiddo da investigacdo 4,03 4,17 4,27 4,19 4,60
Resposta convincente: fatos e dados 4,03 4,00 4,29 4,17 4,58
Cordialidade - - - - 4,78
Média 4,14 4,17 4,32 4,26 4,62

Fazendo a integracdo dos dados qualitativos e quantitativos referentes a resultados de
satisfacdo de stakeholders, relacionados a satisfacdo de clientes, os depoimentos dos MM séo
referendados pelas melhorias nos indicadores de tendéncia de satisfacdo dos clientes, que
medido em uma escala likert de 5 pontos, na série histdrica melhorou de 4,13 para 4,49. Em
relacdo a logistica a melhora foi de 4,24 para 4,59 e, na questdo relacionada a qualidade, de
4,14 para 4,62. A percep¢do dos MM comprovam estes resultados: “... 0s planos sdo
desenvolvidos dentro dos focos estratégicos que estdo diretamente relacionados com os
stakeholders. Por exemplo, ... “entrega” com “clientes” ...” (2022 EO_GC 12). E ainda: “O
foco estratégico e a satisfacdo tém relacdo direta no meu entendimento, um ex.: A entrega do
produto com qualidade.” (2022 EO_GC 23)

Corroborando com isso, alguns clientes expressaram as suas opinides nas pesquisas de
satisfagdo contratadas pela empresa, como por exemplo: “Temos confiabilidade no prazo de
entrega.” (2015 PSC); “Ha satisfagdo com o atendimento e a qualidade dos produtos.”
(2015_PSC); “Proximidade do cliente é um diferencial muito considerado, pois agiliza o
fornecimento de produtos.” (2017 _PSC); “com as caixas de voc€s conseguimos vender nossas
frutas com mais valor agregado.” (2017 DC NE); “Sugiro ressaltar a possibilidade de
reciclagem do material para varejistas e consumidores finais.” (2019 PSC); “Acredito que a
transparéncia de informacGes é muito relevante — a ideia do Relatorio de Sustentabilidade €
elogiavel, deve-se sempre divulgéa-lo.” (2019 PSC); “A fita que vocés customizaram a caixa,
com a nossa marca ficou muito boa! Ficou top. Parabéns pelo servigo de vocés.” (2021 _DC_S1)

Observando os resultados de satisfagdo de stakeholders — satisfacdo de clientes, podemos
entender que estamos diante de uma outra dimensao de resultados, que antecede o desempenho
econdmico do modelo de Wooldridge et al. (2008) e que a modificagdo proposta por
Zimmermann (2023a) fica evidenciada a partir dos dados empiricos do estudo de Zimmermann
(2023b). Estas constatacdes tem correlagdo com as conclusdes de Mair (2017) que analisou 0
papel estratégico dos MM e as implica¢des para varias dimensdes de desempenho no contexto
de empreendedorismo corporativo e explorou resultados em multiplas dimensbes de
desempenho (satisfacdo do cliente e a satisfagdo do funcionario), combinando empiricamente
métodos indutivos e dedutivos. Também nos permite concluir que as dimensdes anteriormente
trabalhadas como: entrega; qualidade; custos, dentro de resultados de efetividade operacional,
tem relacdo direta com a satisfacdo dos clientes, conforme:

“Alguns clientes reclamavam no passado de ter que falar com a matriz e ndo ter um
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contato local para agilizar atendimento. O plano de contratacéo de analistas comerciais
nas unidades NE e NO, resolveu esta questdo mercado. Nos Gltimos anos, na Pesquisa

de Satisfacdo de Clientes, esta acdo tem sido lembrada e elogiada pelos clientes.”
(2022_Entrevistas MM_GAT)

Estas associacfes confirmam afirmacdes da literatura entre associacdes positivas entre
indicadores de qualidade, de desempenho e de satisfacdo de stakeholders (Delizonna, 2017;
Nguyen, 2018; Sreedharan & Sunder, 2018; Hermkens, 2020; Garcia-bernal & Ramirez-
aleson, 2017; Kakkar et al., 2020; Samson & Terziovski, 1999; Shafiq et al., 2017). Baseada na
literatura e nas evidéncias empiricas posso entdo inferir uma relagdo causal entre resultados de
efetividade operacional e resultados de satisfacdo dos stakeholders, no que se refere a
satisfacdo dos clientes.

3.3.2 Resultados de Satisfacdo de Stakeholders — Funcionarios

Analisaremos agora uma outra perspectiva de resultados de satisfacdo de stakeholders que
esta relacionada aos funcionarios ou colaboradores, conforme designados na empresa estudada.
Os dados quantitativos dos resultados de satisfacdo dos stakeholders — satisfacdo de
funcionérios, estdo expressos na Tabela 11, com detalhamento de cada uma das unidades
estudadas. A Pesquisa de clima organizacional adota uma escala de 4 pontos para a avaliacdo
da satisfagdo, sendo: (1) — nunca; (2) — as vezes; (3) — quase sempre; (4) — sempre.

Tabela 11 — Quantitativo — Resultados de Satisfacéo de Stakeholders — Pesquisa de

Clima - Satisfacdo dos Funcionarios

Pesquisa de Clima 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Unidade S1 3,04 - 3,18 - 3,33 - 3,32
Unidade S2 - - 3,03 - 3,34 - 3,22
Unidade SE - - 3,28 - 3,28 - 3,37
Unidade NE - 2,49 - 3,34 - 3,49 3,33
Unidade NO - 3,31 - 3,45 - 3,50 3,48

Algumas questdes da pesquisa de clima organizacional, com maior pertinéncia ao tema de
resultados de satisfacdo de stakeholders — satisfagdo dos funciondrios, estdo expressas na

Tabela 12 e de forma longitudinal para uma das unidades estudadas, no caso S1 do estudo.

Tabela 12 — Quantitativo — Resultados de Satisfacéo de Stakeholders — Pesquisa de

Clima - Satisfacdo dos Colaboradores — Detalhamento - Unidade S1

Pesquisa de Clima 2015 2017 2019

10.Conheco as metas / objetivos da empresa. 3,51 3,55 3,53

12.Esta empresa contribui para melhoria da comunidade e do meio ambiente. 3,51 3,69 3,73

14.Recebo todas as informagdes que preciso para fazer bem o meu trabalho. 3,20 3,33 3,32

15.Conheco as metas/objetivos da minha area. 3,60 3,62 3,69

16.Eu recomendaria a outras pessoas esta empresa como um excelente lugar 3,54 3,71 3,69
para se trabalhar.

17.Esta empresa entrega aos seus clientes aquilo que promete com alta 3,35 3,63 3,50
qualidade.

38.Meu gestor/lider ouve e respeita a opinido de sua equipe. - - 3,49

39.0 meu gestor/lider sabe demonstrar como podemos contribuir com os - - 3,45
objetivos da empresa.

41.Sinto que fago a diferenca nesta empresa. 3,50 3,50 3,30

42.Sou estimulado a contribuir para melhorar a forma como é feito 0 meu - - 3,25
trabalho.

Os resultados de pesquisas externas, como a Revista Vocé S.A — Melhores Empresas para
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se Trabalhar no Brasil, estdo apresentados na Tabela 13. O indice de Felicidade no Trabalho
(IFT), que consolida as notas desta pesquisa, esta apresentado como grafico de tendéncia na
Figura 4. Os anos abaixo representados foram anos que a empresa participou deste
benchmarking e obteve o reconhecimento. O resultado de IFT de 2019 néo esta apresentado
porque a metodologia foi alterada neste ano, embora as perguntas de pesquisa tenham

continuado basicamente as mesmas.

Tabela 13 — Quantitativo — Resultados de Satisfacao de Stakeholders — Pesquisa
Melhores para se trabalhar no Brasil — VVocé S.A. - Satisfacdo dos Colaboradores

Anos de Presenca no Guia 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Indice de Felicidade no Trabalho (IFT) 71,08 73,21 78,00 82,60 82,40 -
Esta empresa contribui para a melhoria da 86,34 89,52 94,80 97,00 95,20 95,10
comunidade do meio ambiente
Considero que esta empresa atende de forma| 84,62 85,84 81,80 87,30 91,60 83,00
equilibrada as necessidades de fornecedores,
funcionérios e acionistas (donos da empresa)

Esta empresa entrega a seus clientes 92,89 92,14 92,70 96,10 97,80 93,70
aquilo que promete com alta qualidade

Tenho confianga na empresa em que 80,09 82,61 82,90 88,40 95,20 90,30
trabalho

Participo da definicdo das minhas metas de - - 74,60 82,80 86,40 77,00
trabalho

Concordo com os objetivos da empresa em - - 89,50 94,30 96,50 87,90
que trabalho

Conheco os objetivos da empresa em que - - 93,80 97,00 95,60 94,20
trabalho

O que a empresa divulga nos canais de - - 79,80 86,10 90,70 81,70
comunicacdo é de fato o que vivemos no dia

a dia de trabalho

Recebo todas as informacdes de que preciso | 79,20 80,00 81,90 92,60 90,90 83,30

para fazer bem meu trabalho

A Figura 4 apresenta os graficos de tendéncias do indice de Felicidade no Trabalho (IFT)
e a 0 desempenho de cada uma das unidades industriais.

Figura 4 — Graficos de tendéncias de Resultados de Satisfacdo dos Stakeholders
- Funcionarios

Tendéncia - Satisfagdo de Colaboradores
Pesquisa de Clima Organizacional- Unidade S1

2019

Tendéncia - Satisfagio de Colaboradores
Pesquisa de Clima Organizacional- Umdade S2

- 30

2015 2017 2019
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A integracdo dos dados qualitativos e quantitativos referentes a resultados de satisfacéo de
stakeholders e satisfagdo de funcionarios também pode ser realizada a partir das respostas dos
MM as entrevistas semiestruturadas e evolugédo dos indicadores de tendéncia de satisfacdo de
funcionarios, medido em uma escala likert de 4 pontos; Na série histérica, o indicador melhorou
em todas as unidades industriais. Na unidade S1 melhorou de 3,04 para 3,32, sendo que em
2017 se observou o melhor indicador, de 3,33, praticamente estavel. Na unidade S2 a evolucao
foi de 3,03 para 3,22, com o melhor indicador da série também em 2017 e igual a 3,34. Ambos
os melhores indicadores de S1 e S2 foi na fase de depressdo. Ja a unidade SE evoluiu de 3,28
para 3,33. Na unidade NE evoluiu de 2,49 para 3,33, tendo o melhor indicador da série em
2018 e equivalente a 3,49, também era a fase de depressdo. Na unidade do NO temos os maiores
valores de satisfacdo, evoluindo de 3,31 para 3,48, com o melhor indicador em 2017 de 3,50.
A percepcdo dos MM em relacdo as acdes desenvolvidas nas praticas em que participam
comprovam os resultados conforme: “Todos os stakeholders estdo englobados quando
trabalhamos os focos estratégicos, sejam o0s colaboradores com a satisfacdo dos
colaboradores...” (2022 _EO_GC _24). E ainda, o consultor externo expressou:

“Atualmente, 10 anos depois, o engajamento das pessoas, o orgulho e tantos prémios de
reconhecimento, percebo que realmente a empresa tem uma cultura forte que estava
abalada. O Encontro de Operacdes tem proporcionado ndo somente colaboracdo para
os planos estratégicos, mas um alinhamento de principios fundamental para a
manutencdo de resultados extraordinarios. A ambicdo da empresa para ser nivel de
qualidade global tem neste tipo de iniciativa um dos seus pilares.” (2022_EO_Consultor)

Em linha com estes resultados, alguns dos colaboradores também expressaram as suas
opinides nas pesquisas de clima organizacional contratadas pela empresa estudada, conforme:
“Tenho acesso a diretoria que me permite expor minhas ideias, opinides e resultados.”
(PCO_S1); “€ uma empresa que se preocupa com a sustentabilidade, se preocupa com o bem-
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estar dos colaboradores, empresa inovadora.” (PCO_NO); “O ambiente ¢ participativo, somos
ouvidos, temos feedback muito produtivos para nosso desenvolvimento.” (PCO_NO); “Gosto
muito da postura da lideranga, gosto muito do que faco e do ambiente de trabalho, considero
uma empresa muito séria.” (PCO_S2); “Me sinto bem no ambiente de trabalho porque as
pessoas se unem para todos os desafios langados, mesmo com pouco recurso conseguimos bons
resultados.” (PCO_S1); “A empresa ¢ excelente ¢ mesmo em situagdes de crise, preza pelos
colaboradores, a alta administracdo ¢ bastante competente.” (PCO_SE)

Em relacdo aos dados quantitativos, ainda se triangulou com o IFT da Revista Vocé S.A, ja
que a empresa esteve presente neste ranking de 2014 a 2019. O IFT teve uma evolucdo no
periodo observado indo de 71,08 para 82,40. A melhor marca foi no ano de 2017 e atingiu 82,60
com posterior queda, em 2018. Este melhor resultado ocorreu na fase de depressao.

Assim, podemos entender que os resultados de satisfacdo de stakeholders — satisfacao de
funcionarios, compdem uma outra dimensdo de resultados, que antecede o desempenho
econémico de Wooldridge et al. (2008) e que a modificacdo proposta por Zimmermann (2023a)
é pertinente.

Estas constatacdes ecoam as conclusdes de Mair (2017) ao analisar o papel estratégico dos
MM e as implicagOes para vérias dimensdes de desempenho — satisfagéo do cliente e satisfacao
do funcionario — no contexto de empreendedorismo corporativo. Também permite concluir que
as dimensdes — entrega; qualidade; custos; moral; seguranca — dentro de resultados de
efetividade operacional, tem relacdo direta com a resultados de satisfacdo dos funcionarios. As
evidéncias empiricas e a literatura me permitem entdo inferir uma relagdo causal entre
resultados de efetividade operacional e resultados de satisfacdo dos stakeholders, no que se
refere a satisfacdo dos funcionarios.

3.3.3 Resultados de Satisfacéo de Stakeholders — Reconhecimento da Sociedade

Os dados quantitativos dos resultados de satisfacéo dos stakeholders — reconhecimento da
sociedade, estdo expressos na Tabela 14, com detalhamento de cada uma das unidades. Os
questionarios de avaliacdo de desempenho utilizados no Guia Exame de Sustentabilidade
servem de benchmarking para a empresa estudada.

Tabela 14 — Quantitativo — Resultados de Satisfacéo de Stakeholders — Pesquisa
Guia Exame de Sustentabilidade — Reconhecimento da Sociedade

Ano 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Desempenho Geral 59,70 81,20 86,70 85,05 - 84,11 82,10
Desempenho Econdmico 48,25 79,25 87,75 84,50 - 83,50 82,80
Desempenho Ambiental 60,85 67,30 76,30 77,65 - 75,15 75,60
Desempenho Social 46,90 61,40 87,65 84,80 - 86,35 85,30
Presen¢a no Guia Exame de

Sustentabilidade 0 0 1 1 - 1 1
Melhor do Setor no Guia

Exame de Sustentabilidade 0 0 1 0 - 1 0

A presenca da empresa no Guia Exame de Sustentabilidade indica o reconhecimento da
sociedade em relacdo as praticas de sustentabilidade. Os resultados evidenciaram que a
empresa apresenta evolucdo ao longo dos anos, em todas as dimensdes avaliadas. No
desempenho geral evoluiu de 59,70 para 82,10, com sua melhor marca em 2015. No
desempenho econémico foi de 48,25 para 82,80, tendo também o melhor desempenho em 2015,
com 87,75, na fase de reconhecimento. No desempenho ambiental a empresa evoluiu de 60,85
para 75,60 - melhor desempenho em 2016 com 77,65, na fase de depressédo. No desempenho
social a evolugdo foi de 46,90 para 85,30, e o melhor desempenho em 2015, fase de
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reconhecimento. Ao longo dos anos o questionario de avaliagdo foi modificado e o rigor foi
aumentado, devido a eventos nacionais como grandes acidentes ambientais e escandalos de
corrupgéo envolvendo organizagdes. Isto pode ter impactado na avaliacdo da empresa que teve
uma leve queda em todas as areas, mas em todas as dimensdes houve evolucéo.

Além dos indicadores quantitativos destaca-se a presenga no ranking em 4 dos 6 anos que
participou do Guia (2015; 2016; 2018; 2019), sendo que em 2 destes a empresa foi considerada
a melhor do seu setor de atuagéo (2015; 2018).

Fazendo a triangulacéo dos dados qualitativos e dos dados quantitativos para os resultados
de satisfagéo de stakeholders — reconhecimento da sociedade, e sistemas de avaliagdo como o
Guia Exame de Sustentabilidade, percebe-se que as respostas dos MM estdo alinhadas: ...
também percebo a importancia que a empresa tem em relagdo a reciclagem do seu produto, que
proporciona geragdo de empregos as cooperativas € um meio ambiente mais sustentavel.”
(2022_EO_GC_22). E ainda:

“Faz todo o sentido. Os focos estratégicos atingem todos os niveis, integrando-se para
atender nosso acionista e manter a empresa integra em todos os aspectos. Acho muito
valido os encontros com a comunidade e a solidez e preocupa¢do com a economia
circular.” (2022 EO_GC_16)

Corroborando com isso, as pesquisas realizadas com comunidade e com fornecedores
afirmam a agdes da empresa, que recebem o reconhecimento da sociedade: “Além de fornecer
emprego a varias pessoas do bairro a empresa mostra o quanto o Sul é importante para o Brasil”
(PC); “A empresa busca relagdes comerciais de longo prazo, ou seja, ¢ uma parceria entre
cliente e fornecedor em uma relagdo do tipo ganha-ganha” (PF).

As constatagdes estdo em linha com o trabalho de Atkinson & Waterhouse (1997) que
propuseram que as medidas de desempenho de uma empresa deveriam levar em consideracdo
as contribuicOes e expectativas de todos os stakeholders, ndo so6 acionistas (lucro), mas também
clientes, funcionarios, fornecedores e comunidade, concentrando tanto nos resultados quanto
em suas causas, e incluir medidas financeiras e ndo financeiras. A visdo do modelo de
Wooldridge et al. (2008) trazia apenas o desempenho econémico como resultado e este estudo
evidencia que a atuacdo dos MM agregam outras dimensdes de resultados. Ou seja, indicadores
das operacOes, ou resultados de efetividade operacional, quando relacionados a objetivos
estratégicos podem aumentar os resultados de satisfacdo dos stakeholders. Esta concluséo esta
em linha com o conceito de saliéncia - grau em que os gerentes ddo prioridade as reivindicac6es
concorrentes das partes interessadas, conforme Mitchell et al. (1997).

O método aplicado na empresa estudada prioriza as acGes necessarias a resultados de
satisfac@o dos stakeholders: “... todos os stakeholders estdo englobados quando trabalhamos
os focos estratégicos, sejam os colaboradores com a satisfacdo dos colaboradores, os clientes
com entrega garantida, entre outros.” (2022_EO_GC_24)

Na empresa estudada o planejamento estratégico valorizou os MM num papel estratégico
que deu base processual, na qual relacionamentos com os stakeholders internos e externos
puderam ser mais eficazes. De fato, os TMT e os MM decidem entre partes interessadas, e
stakeholders internos a organizacdo, podem influenciar atividades divergentes de maneira
diferente para aqueles que séo externos a ela (Elliott et al., 2020).

O estudo também sugeriu que 0s papéis e atuacdo dos MM contribuem para o0 aumento da
produtividade, resolucdo de problemas, resultados operacionais, comunicacdo entre varios
escaldes, satisfacdo dos funcionarios e varios aspectos da melhoria continua como: cultura,
satisfacdo do cliente, eficiéncia, qualidade, seguranca no trabalho, e clima laboral (Delizonna,
2017; Nguyen, 2018; Sreedharan & Sunder, 2018; Hermkens, 2020).

Fica também evidenciado que os MM tém conhecimento sobre o que motiva os funcionarios
em sua unidade (Huy 2001; Moss Kanter 1982), e o que permite melhorar a eficacia de qualquer
iniciativa de mudanca (Currie & Procter 2005; Floyd & Wooldridge 1992, 1997; Moss Kanter
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1982) através de seu papel de influéncia ascendente, sintetizando informacdes para a alta
administracdo, filtrando feedbacks estratégicos para cima (Tarakci et al. 2018; Van Rensburg
et al. 2014). Em resumo, os quatro papéis dos MM fornecem “uma estrutura que combina
influéncia ascendente e descendente com comportamentos que integram e apoiam estratégias
por um lado e por outro divergem da estratégia oficial” (Floyd e Wooldridge 1996, p. 42), o que
pode facilitar ideias de eficiéncia operacional emergirem de operagdes industriais complexas e
maltiplas, como investigado recentemente por Zimmermann (2023b).

A pesquisa também reforca o que Garcia-bernal e Ramirez-alesén (2017) haviam alertado
sobre a relacdo da qualidade em uma perspectiva de stakeholders, onde 0 modelo de gestdo
impulsiona a estratégia, tendo consequéncias para todos os stakeholders. Isto corrobora com
Duckworth (2017), que havia recomendado que pesquisadores de qualidade expandissem o seu
escopo para incluirem fatores e resultados de CSR. Fica evidenciado pelas respostas: “Desde o
inicio do encontro de operagdes e consequentemente da execucdo dos planos foi possivel
perceber reducéo das devolucdes, melhora no clima organizacional, aumento da produtividade
e redugdo forte de custos, bem como, reducdo dos acidentes.” (2022 EO_GC 7)

Avaliei os resultados através de quatro fases distintas: profissionalizacdo (2012-2013);
reconhecimento (2014-2015); depressdo (2016-2020/1); retomada (2020/1-2022). Os
resultados seguiram evoluindo mesmo na fase de depressdo. Nesta fase a empresa teve alguns
de seus melhores indicadores na série historica. Isso parece estar relacionado ao fato de que a
empresa, nos momentos de maiores dificuldades, ndo descuidou das pessoas e dos processos,
sabendo atravessar as adversidades deste periodo. Ao fazer isto, quando veio a fase de retomada
a empresa estava pronta e alguns dos indicadores atingiram o seu apice (por exemplo: OEE) ou
voltaram a patamares 6timos (eficiéncia de matéria-prima).

E qual seria a razdo para a empresa continuar evoluindo? As razGes encontradas neste estudo
estdo relacionadas a cultura organizacional, a institucionalizagdo das préaticas (EO, Planos A3,
Contratos de Resultados, entre outras) estudadas anteriormente por Zimmermann (2023b) e
resultados decorrentes destas praticas conforme aqui discutidos neste artigo, na visao da SAPP.
Além disto, os papéis dos TMT e dos MM que conjuntamente tem conseguido manter o clima
organizacional em alta e as pessoas engajadas. Como resultado conseguiram reconquistar o
grande cliente (em torno de 25% do faturamento da empresa) em 2016, apds 9 meses ausente;
reerguer a operacgao sinistrada (sem interrupcdes de fornecimento, acionando um grande plano
de contingéncia, fazendo atendimento por outra unidade e reconstruindo em tempo recorde (41
dias) a operacdo. Ou seja, escolhas estratégicas adequadas permitiram atravessar para uma nova
fase de retomada e a empresa, durante a pandemia voltou a crescer. As evidéncias abaixo
descrevem o fato: “Me sinto bem no ambiente de trabalho porque as pessoas se unem para
todos os desafios lancados, mesmo com pouco recurso conseguimos bons resultados.”
(PCO_S1)

Em funcdo dos resultados analisados temos a resposta a segunda pergunta de pesquisa:
Como os resultados de efetividade operacional se relacionam com os resultados de satisfacao
de stakeholders?

O envolvimento e os papeéis que os MM vém desempenhando com foco em eficiéncia
operacional, apoiados por conceitos do LM, propiciaram a evolugdo dos resultados de
efetividade operacional da empresa estudada nos aspectos de entrega, qualidade, custo,
moral e seguranga e estes resultados impactam em uma relacdo diretamente proporcional os
resultados de satisfagdo dos stakeholders.

6. Conclusodes

Este artigo analisou empiricamente o framework de Wooldridge et al. (2008), modificado
por Zimmermann (2023a) usando uma estratégia de pesquisa de estudo de caso Unico e
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longitudinal com dados coletados em tempo real e retrospectivos, conforme contexto empirico
descrito por Zimmermann (2023b). A pesquisa foi mista com triangulacdo concomitante dos
dados qualitativos e quantitativos, combinando processos de estratégia e estratégia como préatica
(SAPP).

Figura 5 : A Perspectiva Ampliada dos MM no Processo de Estratégia
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Resultados Intermediarios
Entendimento estratégico compartilhado e comprometimento; Realizag3o da mudanga estratégica;
Aprendizado organizacional; Desenvolvimento de capacidades, modificagiio e desdobramento

3
= Resultados de Efetividade Operacional
= .
E Entrega; Qualidade; Custos; Moral; Seguranca
@
=

Resultados de Satisfagio dos Stakeholders
Satisfagdo de Clientes; Satisfac3o de Funcionarios; Reconhecimento da Sociedade

| Desempenho Econémico |

Fonte: Wooldridge et al., (2008), modificado por Zimmermann (2023a;b) e ampliagéo

A empresa estudada implementou praticas e praxis estratégicas (EO) e de LM (planos A3,
alinhados a objetivos estratégicos) que foram institucionalizadas e trouxeram resultados como
a evolucdo dos resultados de efetividade operacional, nos anos pesquisados (2012 a 2022,
sendo que em alguns casos com uso de indicadores mais antigos).

As perguntas de pesquisa foram respondidas e foi sugerido que o envolvimento dos MM no
processo de estratégia pode proporcionar a evolucgdo de indicadores de unidades industriais,
denominados resultados de efetividade operacional, e que estes se relacionam diretamente com
os resultados de satisfagdo de stakeholders, no modelo proposto por Zimmermann (2023a).

Desta forma, conclui-se que as categorias de resultados propostas por Zimmermann (2023a)
representam uma oportunidade de atualizacdo do framework de Wooldridge et al. (2008) para
o0 contexto de industria de transformacéo, em que o desempenho econdmico é influenciado por
meio de melhorias na estratégia de operacdes e consequente satisfacdo dos stakeholders. Todos
estes movimentos pressupdem um alinhamento e engajamento dos MM com a estratégia,
mediante processos de renovagao estratégica, como variagéo-selegdo-retengdo (Burgelman,
1991). De forma ampla, os processos dos MM articulam o processo do framework de
Wooldridge et al (2008) aos resultados intermediarios, aos resultados de efetividade
operacional, resultados de satisfacdo aos stakeholders e, por fim, ao desempenho econémico,
numa relacdo de causa e efeito, representada por flechas, conforme Figura 5.

Como estudos futuros sugere-se testar o framework ampliado, para outras categorias de
industrias, além da transformacdo, pois os resultados de efetividade operacional (entrega,
qualidade, custo, moral e seguranga) e resultados de satisfacdo aos stakeholders (clientes,
funcionarios e sociedade) podem ser distintos em seus elementos. Também sugere-se avaliar o
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framework de Wooldridge et al. (2008), modificado por Zimmermann (2023a) para outros tipos
de negdcios que ndo industria, por exemplo: bancos, varejos, universidades, etc.

Concluo que os MM podem acrescentar resultados de efetividade operacional e aos
stakeholders, antes de desempenho econémico. Este artigo evidenciou que a inser¢ao de novas
categorias de resultados: resultados de efetividade operacional (entrega, qualidade, custo,
moral e seguranca); resultados de satisfacdo dos stakeholders (satisfacdo de clientes,
satisfacdo de funcionarios e reconhecimento da sociedade), em vez de apenas desempenho
econémico, como previa Wooldridge et al. (2008), estdo fundamentadas e que a modificacéo
proposta por Zimmermann (2023a) é pertinente.
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Apéndices

Apéndice A — Questdes semiestruturadas das subcategorias de andlise referentes a
categoria de andlise: Resultados Intermediarios

Subcategorias de
anélise

Questdes semiestruturadas

Ano de coleta

Entendimento

estratégico
compartilhado e
comprometimento

No seu entendimento o Encontro de Mercado & Operacdes
proporciona o comprometimento e gera aprendizado?

2021

Vocé se sente motivado a buscar os resultados ap6s participar do
Encontro de Operagdes?

2020 (1)

A temética adotada pelo Encontro de OperacGes contribuiu para
0 seu engajamento com as metas estabelecidas?

2020 (1)

As metaforas usadas durante o Encontro de Operagdes facilitam
0 entendimento?

2020 (1)

O tema trouxe divertimento, descontra¢éo e a0 mesmo tempo
comprometimento? Isto também aconteceu em outros
Encontros?

2020 (1)

Nas rodadas do A3, durante o evento, houve aprendizado
organizacional? As discussdes foram ricas a ponto de entender
pontos de vistas diferentes? Isto aumenta o comprometimento
entre as equipes?

2020 (1)

Realizacdo da mudanca
estratégica

No seu entendimento o Encontro de Mercado & Operagdes
proporciona o comprometimento e gera aprendizado? Facilita a
implementacdo das mudancas estratégicas?

2021

Apos o Encontro de Operagdes, vocé percebe que os planos
contratados ajudam a realizar os resultados? Quais as praticas
adotadas que ajudam a manter o foco e a realizacéo dos
resultados.

2020 (1)

Aprendizado
Organizacional

No seu entendimento o Encontro de Mercado & Operagdes
proporciona 0 comprometimento e gera aprendizado?

2021

No seu entendimento os planos A3, em seus passos e reflexdes,
proporcionam aprendizado organizacional?

2020 (1)

As apresentac6es dos A3 ao final de cada rodada permitem
entender as necessidades das unidades em cada um dos focos e
geram também aprendizado organizacional?

2020 (1)

As apresentacOes dos A3 ao final de cada rodada permitem
entender as necessidades das unidades em cada um dos focos e
geram também aprendizado organizacional?

2020 (1)

Desenvolvimento de

capacidades
modificacdo e
desdobramento

O tema apresentado ajudou a visualizar quais competéncias sdo
importantes para os novos desafios da empresa? Quais
competéncias sao essas?

2021

O tema usado no ano de 2020 trouxe algum significado para
vocé? O tema apresentou relagBes entre competéncias que sdo
importantes no contexto empresarial?

2020 (1)

Se vocé participou nos Encontros anteriores, o tema facilitou a
comunicacdo com a sua equipe? Houve relacdo com o
desdobramento das metas? O tema tem influenciado outras
praticas dentro da empresa?

2020 (1)
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Apéndice B — Questdes semiestruturadas das subcategorias de andlise referentes a
categoria de andlise: Resultados de Efetividade Operacional e Resultados de
satisfacéo aos stakeholders

Subcategorias de
analise

Questdes semiestruturadas

Ano de coleta

Entrega, Qualidade, Comente sobre a evolugdo nos indicadores apresentada durante 2020 (1)
Custos, Moral e 0s anos em que vocé participa do Encontro de Operac@es. Ao
Seguranca que vocé atribui esta evolucdo?
Apo6s o Encontro de Operacdes, vocé percebe que os planos 2020 (1)
contratados ajudam a realizar os resultados? Quais as praticas
adotadas que ajudam a manter o foco e a realizacdo dos
resultados.
Na sua opinido, quais foram os fatores que contribuiram para 2021

estes resultados? Justifique.
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Apéndice C — Questbes semiestruturadas: Questionario aplicado em fevereiro
(17/02/2022) no Encontro Gerencial & Operacdes 2022 — Gestor de Unidade e
Gestor Corporativo
v Se vocé é gestor de unidade, click no link abaixo.

* https://docs.google.com/forms/d/14kUP5dd5ro5lipCLWTXEEAVQOdqgzgfMs-
cSWgPHunM/edit?ts=620a7f61

» Desde quando vocé vem participando do Encontro de Operac6es?

Baseado nas suas participacOes nesses anos, por favor responda de forma espontanea as
questdes abaixo conforme a sua responsabilidade.

8. Como é o processo de preparacdo do A3 em sua Unidade? Como as ideias sdo
geradas? Como vocé envolve a sua equipe e se prepara para defender os planos de
sua unidade no Encontro de Operagdes? Quais as vantagens e desvantagens nesse
processo?

9. Como é a dindmica nas mesas do A3 durante o Encontro de Operagdes? Existe o
consenso dos planos? Como vocé avalia esse processo? Quais 0s ganhos e as perdas?

10. Apds o Encontro de OperagGes, como 0s seus planos sdo incorporados ao seu dia a
dia? Como os seus planos impactam outros processos na empresa? Como € a atuacao
das areas de apoio para se alcancar os resultados contratados? Cite exemplos.

11. Que resultados imediatos vocé percebe como consequéncia dos Encontros de
Operacdes? Cite exemplos.

12. Vocé percebe relacdo entre esses resultados imediatos dos Encontros de Operacdes e
os focos estratégicos.

13. Vocé percebe relacdo entre os focos estratégicos e satisfacdo dos stakeholders
(clientes, colaboradores e sociedade). Cite exemplos.

Vocé percebe outras falhas nos Encontros de Operagdes ou nos planos A3? O que
visualiza que poderia ser melhorado?

Se vocé € gestor do corporativo ou areas de apoio, click neste link.
https://docs.google.com/forms/d/1VMXEI11P26YbkJDBeozYiAGrxy29gGDS4ghoK?7
y Okymd4/edit?ts=620a7fbc

Desde quando vocé vem participando do Encontro de Operagdes?

Baseado nas suas participacdes nesses anos, por favor responda de forma
espontanea as questdes abaixo conforme a sua responsabilidade.

8. Vocé ou a sua equipe tem alguma participacdo prévia nos planos A3 das unidades?
Vocé sabe como as ideias sdo geradas?

9. Como é a dindamica nas mesas do A3 durante o Encontro de Opera¢des? Existe o
consenso dos planos? Como vocé avalia esse processo? Quais 0s ganhos e as perdas?

10. Apés o Encontro de Operagdes, como os planos dos gestores de unidade sdo
incorporados ao dia a dia? Como é a atuacdo da sua area para que a Unidade alcance
0s resultados contratados? Cite exemplos.

11. Que resultados imediatos vocé percebe como consequéncia dos Encontros de
Operagdes? Cite exemplos.

12. Vocé percebe relacdo entre esses resultados imediatos dos Encontros de Operacdes e
os focos estratégicos (entrega — qualidade — custo — moral — seguranca). Cite
exemplos.

13. Vocé percebe relacdo entre os focos estratégicos e satisfacdo dos stakeholders
(clientes, colaboradores e sociedade). Cite exemplos.

14. Vocé percebe outras falhas nos Encontros de Operacfes ou nos planos A3? O que
visualiza que poderia ser melhorado

Caso voceé queira se identificar, ou deixar alguma sugestdo ou mensagem, use 0 campo

abaixo. Agradecemos.
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Apéndice D — Rede de relacionamento no ATLAS.ti — referentes a categoria de

analise: Resultados Intermediarios
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Apéndice E — Rede de relacionamento no ATLAS.ti — referentes a categoria de
analise: Resultados de Efetividade Operacional
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Apéndice F — Rede de relacionamento no ATLAS.ti — referentes a categoria de
analise: Resultados de Satisfacdo aos Stakeholders

<> 5.1.1 Atender as necessidades
dos dlientes

5.1.1 Bom desempenho em
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<> 5.1.1 Aumento da satisfacao dos
clientes
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Conclusdo da Tese

Quinze anos se passaram apos a publicacdo de Wooldridge et al. (2008), que apresentaram
0 estado da arte da pesquisa sobre a perspectiva dos MM no processo da estratégia em um
modelo estrutural abrangente estruturado em: antecedentes, processos e resultados. Os autores
deram orientacGes para trabalhos futuros na area, o interesse em pesquisas com 0os MM
aumentou nos ultimos anos, mas essa tese demonstrou que o tema esta longe de ser esgotado.

O framework de Wooldridge et al. (2008) ndo explicava bem a relacdo entre resultados
intermediarios e desempenho econémico, o que significou uma lacuna estudada nesta tese. O
objetivo geral do trabalho foi avaliar o envolvimento dos MM no processo de estratégia e em
praticas estratégicas (SAPP), considerando o modelo de Wooldridge et al. (2008), tendo em
vista o cenario atual, conforme explorado nos trés artigos da tese.

O artigo 1, resultado de uma avaliagdo de impacto e revisao sistematica da literatura (RSL)
sobre as publicacGes posteriores a Wooldridge et al. (2008), demonstrou com base na
metodologia escolhida que muitos trabalhos vém abordando os papéis dos MM no processo de
estratégia nas organizagdes contemporaneas, com acdes para resultados de efetividade
operacional e com preocupacdes em relagcdo a sustentabilidade, CSR e principalmente a
stakeholders, sendo que esse foi 0 primeiro passo para a proposta tedrica desta tese. Neste
momento, identifiquei a importancia do envolvimento e papéis dos MM frente a um cenario de
continua busca por maior competitividade, transformacao digital, pandemia e isolamento social,
énfase em sustentabilidade e satisfagdo de stakeholders. Com base nos artigos estudados e
resultados encontrados na pesquisa, defini a proposta de atualizacdo do framework de
Wooldridge et al. (2008), com a insercdo de novas categorias de resultados: efetividade
operacional (entrega, qualidade, custo, moral e seguranca); satisfacdo dos stakeholders
(clientes, funcionarios e sociedade), em vez de apenas desempenho econémico, como previa o
framework original.

Para o alcance dos objetivos propostos, analisei praticas estratégicas com possivel impacto
sobre os resultados de efetividade operacional e de satisfacdo aos stakeholders, a fim de se obter
compreensdo mais abrangente dos papéis e da atuacdo dos MM no desempenho organizacional
em uma industria de transformacao.

No artigo 2, investiguei as praticas na empresa estudada por meio de um estudo empirico,
longitudinal e qualitativo. Analisei os papéis e a atuacdo dos MM em préticas associadas ao
lean manufacturing, no processo de renovacdo estratégica: gerando ideias (variacdo),
desenvolvendo iniciativas (sele¢do), integrando/executando (retencdo), com luz na teoria da
evolucdo intraorganizacional (Burgelman, 1991). Também examinei como 0s comportamentos
e papeis gerenciais nas praticas afetam os resultados intermediarios. Para investigar essa
questdo realizei um estudo de caso longitudinal de 2012 a 2022 em uma industria de
transformacdo com 5 unidades industriais no Brasil, observando suas praticas de lean
manufacturing, praxis como o workshop de estratégia, a atuacdo dos MM em relacdo a:
envolvimento na estratégia; definicdo de papéis e conflitos; venda de ideias; equilibrio
emocional e sensemaking. O estudo mostra como a interacdo das equipes de MM com a alta
administracdo (TMT — Top Management Team) influencia estratégias emergentes, que sdo
absorvidas pela organizacéo e reaproveitadas em ciclos seguintes. Para explicar essa dinamica,
quatro fluxos causais foram propostos: baixando as resisténcias e promovendo a integragao;
desenvolvimento cognitivo e aprendizado; recursividade e institucionalizacdo; evolucao.

Por ultimo, no artigo 3 investiguei as relacdes entre atuacdo dos MM, processos e praticas
estratégicas envolvendo os MM, resultados intermediarios, resultados de efetividade
operacional e reflexos na satisfacdo dos stakeholders, por meio de um estudo misto (qualitativo
e quantitativo), com triangulagdo concomitante de dados. Os resultados demonstraram como o
envolvimento dos MM e as préaxis estratégicas adotadas no processo de renovacao estratégica,
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influenciaram resultados em mdaltiplas dimensdes ao longo de periodo observado. Avaliei na
organizacdo estudada, a evolucdo de indicadores de efetividade operacional e de satisfacdo dos
stakeholders ao longo dos anos (2012 a 2022), no contexto de operacBes com multiplas
unidades industriais. No artigo 3, também apresento evidéncias que sugerem a pertinéncia do
modelo atualizado na realidade de uma industria.

A analise de conteudo sugeriu que o envolvimento dos MM no processo de estratégia pode
proporcionar a evolugéo de indicadores de unidades industriais, denominados resultados de
efetividade operacional, e que estes se relacionam diretamente com os resultados de satisfagcdo
de stakeholders, conforme modelo incialmente proposto por Zimmermann (2023a).

Desta forma, conclui-se que as categorias de resultados propostas por Zimmermann
(2023a) representam uma oportunidade de atualizacdo do framework de Wooldridge et al.
(2008) para o contexto de industria de transformacdo, em que o desempenho econdmico €
influenciado por meio de melhorias na estratégia de operacfes e consequente satisfacdo dos
stakeholders. Todos estes movimentos pressupdem um alinhamento e engajamento dos MM
com a estratégia, mediante processos de renovacao estratégica, como variagao-sele¢cdo-retencéo
(Burgelman, 1991). De forma ampla, os processos dos MM articulam o processo do framework
de Wooldridge et al (2008) aos resultados intermediarios, aos resultados de efetividade
operacional, resultados de satisfacdo aos stakeholders e, por fim, ao desempenho econdémico,
numa relacdo de causa e efeito, representada por flechas, conforme Figura 5 do terceiro artigo.

Como estudos futuros sugere-se testar o framework ampliado, para outras categorias de
indUstrias, além da transformacdo, pois os resultados de efetividade operacional (entrega,
qualidade, custo, moral e seguranca) e resultados de satisfacdo aos stakeholders (clientes,
funcionarios e sociedade) podem ser distintos em seus elementos. Também sugere-se avaliar o
framework de Wooldridge et al. (2008), modificado por Zimmermann (2023c) para outros tipos
de negdcios que ndo industria, por exemplo: bancos, varejos, universidades, etc.

Como resultado desta pesquisa, defendo a tese que no contexto atual e frente as demandas
da sociedade e de seus stakeholders, os MM podem acrescentar resultados de efetividade
operacional e de satisfacdo aos stakeholders, antes de desempenho econdmico. Esta tese propos
a insercdo de novas categorias de resultados: efetividade operacional (entrega, qualidade, custo,
moral e seguranca); satisfacdo dos stakeholders (clientes, funcionarios e sociedade), em vez de
apenas desempenho econémico, como previa o framework original Wooldridge et al. (2008).
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