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RESUMO

A implementacédo ou execugao da estratégia € um processo replicavel de execugao
das politicas administrativas, planos e objetivos organizacionais. E a fase da
administracao estratégica que permite utilizar os recursos empresariais para que
haja o beneficio por parte da empresa de oportunidades de mercado em um cenario
competitivo. Apesar da importancia dessa etapa, pouca atencdo e recursos sao
dedicados a capturar o conhecimento e as melhores praticas que possam apoiar a
implementacgao efetiva da estratégia. A literatura aponta falhas de implementacgao de
60% a 90%, mesmo em empresas com planos estratégicos e metas bem definidas.
Essas falhas sdo chamadas de barreiras de implementacédo, que podem decorrer da
falta de monitoramento estratégico, desalinhamento entre a estratégia e metas
departamentais, falta de liderancga, personalidade, atitude e habilidade dos gestores
sénior e falha na alocacdo dos recursos disponiveis na empresa. Das barreiras
citadas destaca-se as duas ultimas, a primeira ligada aos tragos de personalidade
dos gestores e a segunda da falta de alocagédo dos recursos disponiveis. Contudo,
almeja-se explicar a implementacdo da estratégia sob uma abordagem
comportamental, tendo como base a Teoria do Foco Regulatério (HIGGINS,
1997;1998), e relaciona-la com os recursos organizacionais disponiveis para sua
execugao. Com origem na Psicologia Social, a Teoria do Foco Regulatério analisa o
comportamento motivacional do individuo diante dos focos de prevengao e
promogao para o alcance de uma meta. Ja os recursos disponiveis mensurados pelo
conceito de folga orgamentaria sdo caracterizados pela diferengca entre o montante
orcado e o0 montante necessario para o cumprimento das metas previstas. Neste
sentido, o objetivo geral do estudo é verificar a influéncia do foco regulatério e o
efeito moderador da folga orgamentaria na implementagdo da estratégia. Do ponto
de vista metodoldgico, trata-se de uma pesquisa descritiva, transversal, de
abordagem quantitativa do problema, realizada por meio da aplicagdo de um
questionario aos gestores brasileiros ligados a implementagdo da estratégia. Na
analise dos dados utilizaram-se técnicas estatisticas multivariadas, especificamente
analise fatorial exploratéria, confirmatdria, discriminante e alfa de coeficiente para
validacdo interna dos construtos. Para os testes das duas hipdteses da tese utilizou-
se a técnica de modelagem de equagdes estruturais. Na primeira hipotese testada e
confirmada, os testes da SEM/PLS apontam relagao positiva e significativa do foco
regulatério no nivel de implementagao da estratégia, onde o efeito estatistico do foco
de promogé&o € maior que o foco de prevencgédo. Porém, quando investigado o efeito
indireto que a folga orgamentaria exerce na relagao direta entre foco regulatério e
implementacgao, rejeita-se parcialmente a segunda hipotese, uma vez que existe
uma relagdo moderada da folga orgamentaria somente para o cenario de baixa folga
orgcamentaria e para os gestores com o foco de promogédo. Ao final desta pesquisa,
ofereceram-se dois construtos, um pautado na Teoria do Foco Regulatério para
avangar em pesquisas futuras nesta area e, o outro para medir a implementagcao da
estratégia organizacional. Portanto, a contribuicdo tedérica do estudo estd no
entendimento da influéncia do foco regulatério na implementagéo da estratégia em
um cenario onde os recursos orgcamentarios sao fundamentais. Como possivel
implicacdo pratica, com os resultados aqui explorados sera possivel determinar um
perfil do estrategista e alinha-lo com a administragao estratégica das corporagdes.



Palavras-chave: Teoria do Foco Regulatério; Foco de Promocédo; Foco de
Prevencgao; Folga Orgamentaria; Implementacao da Estratégia.



ABSTRACT

The implementation or execution of the strategy is a process replicable execution of
administrative policies, plans and organizational objectives. It is the phase of
strategic management that allows the use of enterprise resources so that there is
benef ICIO by the market opportunities of business in a competitive environment.
Despite the importance of this step, little attention and resources are devoted to
capturing the knowledge and best practices that can support the effective
implementation of the strategy. The literature points to implementation failures of
60 % to 90%, even in companies with strategic plans and well-defined goals. These
flaws are called implementation barriers, which can overlack and strategic
monitoring, misalignment between strategy and departmental goals, lack of
leadership, personality, attitude and ability of senior managers and failure to allocate
the available resources in the company. Of the barriers mentioned, the last two stand
out, the first linked to the personality traits of managers and the second to the lack of
allocation of available resources. However, it aims to explain the implementation of
the strategy under a behavioral approach, based on the Theory of Regulatory Focus
(HIGGINS, 1997; 1998), and relate it to the organizational resources available for its
execution. Originating in Social Psychology, the Regulatory Focus Theory analyzes
the motivational behavior of the individual facing the prevention and promotion
focuses to reach a goal. The available resources measured by the concept of
budgetary slack are characterized by the difference between the budgeted amount
and the amount required to meet the expected goals. In this sense, the general
objective of the study is to verify the influence of regulatory focus and the moderating
effect of budget slack on strategy implementation. Methodologically, it
is one descriptive, cross-sectional, quantitative approach to the problem with data
collection performed by applying a questionnaire to Brazilian managers linked to
the implementation of the strategy. In the data analysis multivariate statistical
techniques were used, specifically exploratory, confirmatory, discriminant factor
analysis and coefficient alpha for internal validation of the constructs. For the tests of
the two hypotheses of the thesis USER or -If the technical modeling of structural
equations. In the first hypothesis tested and confirmed, the SEM / PLS tests point to
a positive and significant relationship of the regulatory focus at the strategy
implementation level, where the statistical effect of the promotion focus is greater
than the prevention focus. However, when investigating the indirect effect that the
budget gap has on the direct relationship between regulatory focus and
implementation, rejects is partly the second hypothesis, since there is a moderate
relationship of the budget gap only for the low scenario : Budget gap aria and
managers with the focus of promotion. At the end of this research, offers ram If two
constructs, one founded on the Regulatory Focus Theory to advance future research
in this area and, the other to measure the implementation of the organizational
strategy. Therefore, the theoretical contribution of the study lies in understanding the
influence of the regulatory focus on strategy implementation in a scenario where
budget resources are fundamental. As a possible practical implication, with the
results explored here it will be possible to determine a profile of the strategist and
align it with the strategic management of corporations.



Keywords: Regulatory Focus Theory; Promotion Focus; Prevention Focus;
Budgetary Slack; Strategy Implementation.
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1 INTRODUGAO

Como se formam as estratégias nas organizagcbes? Antes mesmo de
responder a esta pergunta seguem algumas definicbes. Ansoff (1977) define
estratégia como um processo racional que fica centrado na alta cupula da
organizagdo, cujos objetivos sao essenciais na orientagdo, na avaliagdao do
desempenho e na consecugao dos propdésitos organizacionais, os quais devem ser
coerentes com seu perfil de potencialidades. Porter (1996) define estratégia como a
criacdo de uma posigao unica e valiosa que engloba um conjunto de atividades
diferentes, as quais, para gerar um posicionamento estratégico deve diferenciar-se
dos concorrentes. Nesse sentido, o autor determina que o sucesso de uma
estratégia depende que a organizagdo consiga devolver varios processos bem
elaborados e integrados. Andrews (2001) reitera que estratégia € um padrao de
decisdes que determina e revela os objetivos de uma empresa, seus propositos ou
metas, produz as principais politicas e planos de uma organizagao.

Esses processos bem elaborados e integrados de administragdo partiram do
modelo de decisdes estratégicas proposto por Ansoff (1973), que foi um dos
percursores do pensamento estratégico, suas ideias foram fundamentadas em cinco
passos: (1) formulagdo de objetivos e escolhas de metas; (2) avaliagédo interna da
empresa e avaliagdo das oportunidades externas; (3) decisdo de diversificar ou nao;
(4) escolha entre estratégias de expansdo e estratégias de diversificagcdo e (5)
definigdes dos componentes da estratégia. Com o avango do campo tem-se a
administragcado estratégica fundamentada em cinco etapas: andlise do ambiente,
diretrizes organizacionais, estratégia organizacional, implementagcédo da estratégia e
controle estratégico (ANSOFF; McDONNELL, 1993).

Contudo, esta tese centra-se na etapa de implementagdo ou execugao da
estratégia, pois comumente esta fase é a mais complicada e a mais custosa do
gerenciamento estratégico (BELL; DEAN; GOTTSCHALK, 2010). Implementagéo é,
em termos operacionais, o comportamento e acdo dos gestores sénior que
transformam o planejado em realidade concreta (SCHAAP, 2006). Existem varios
entraves para que a estratégia seja de fato implementada em uma organizagéo.
Estes podem ser compreendidos como barreiras de visdo estratégica, barreiras

humanas, gerenciais, falha na alocagdo de recursos principalmente financeiros,
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entre outros (CONNORS; ROMBERG, 1991; BEER; EISENSTAT, 2000; KAPLAN;
NORTON, 2005; ATKINSON, 2006).

Candido e Santos (2015) apontam que a dificuldade de implementacao da
estratégia supera a sua formulagdo, e que 73% dos gerentes acreditam que a
implementagdo € mais dificil que a formulagdo. Os autores afirmam que embora
tenha-se evoluido no campo da gestdo estratégica, os problemas de falha no
processo de implementagdo persistem, esta € uma preocupacédo constante para
pesquisadores e profissionais.

Jespersen e Bysted (2016) pontuam que no processo de implementagao da
estratégia as caracteristicas pessoais e cognitivas dos gerentes devem ser levadas
em consideracgao, pois afetam o resultado da decisdo. As autoras reforcam que os
tracos de personalidade humana sao significativos e complexos por natureza, assim
cabe buscar teorias que expliquem como essas caracteristicas pessoais podem
afetar o processo de implementagdo. Para Noy e Luski (2012), as abordagens
econdmicas, socioldgicas e psicoldgicas podem contribuir para explicar aspectos de
implementacgao da estratégia empresarial.

Baseado no exposto acima, propde-se, nesta tese, investigar a
implementagdo da estratégia sob uma abordagem comportamental, tendo como
embasamento tedrico a Teoria do Foco Regulatério. Com origem na Psicologia
Social, essa Teoria analisa 0 comportamento motivacional do individuo, ela baseia-
se no principio hedbnico, porém com reflexdes adicionais em relagdo as
consequéncias motivacionais diante da otica dos focos de prevencédo e promogéao
para o alcance de uma verdadeira explicacdo da natureza motivacional da busca do
prazer e a evitacdo da dor. Deve-se pensar que os individuos enfatizam a busca de
resultados positivos e evitam os negativos (HIGGINS, 1997).

Conforme Higgins (2005), a auto regulagdo em foco de promogado esta
preocupada com o avango e cumprimento de uma meta, com a presenga ou
auséncia de resultados positivos. A estratégia natural (meio) neste caso é a avidez
no processo de alcance. Em contraste, a auto regulagdo com foco de prevengao
esta preocupada com a seguranga e responsabilidade, com a presenga ou auséncia
de resultados negativos. Assim, a estratégia natural é a vigilancia e a evitagao.

Da relagao direta entre a implementagdo da estratégia e influéncia do foco

regulatério do estrategista, tem-se uma terceira variavel, a folga organizacional.
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Pode-se definir folga organizacional como “recursos possuidos pela empresa em
montante superior as suas necessidades para fazer frente as suas atividades (LIMA,
2008, p. 45).

De acordo com Beuren, Santos e Hein (2015, p. 37), “uma organizagéo possui
folga organizacional quando apresenta recursos superiores as necessidades basicas
para o seu funcionamento em um contexto normal, sem grandes altera¢des”. Das
definigdes de folga organizacional encontradas na literatura esta tese centra-se na
mensuragao financeira do conceito, ou seja, “¢ um orgamento além do minimo
necessario, caracterizado como folga orcamentaria” (BEUREN; SANTOS; HEIN,
2015, p.39). Compreende nessa modalidade de folga a diferenga entre 0 montante
orcado e o montante necessario para o cumprimento das metas previstas
(MERCHANT, 1985).

Montgomery e Porter (1998) destacam que metas financeiras e
consequéncias estratégicas sdo uma das principais responsabilidades de um Chief
Executive Officer (CEO). Seu papel é articular as metas financeiras como um foco
tangivel para sua missdo e estratégia de negocios. Os autores esclarecem que
essas metas sdo impostas pelos acionistas. Porém, na pratica, elas estdo
profundamente enraizadas nos valores e na filosofia politica do CEO, cujo poder de
persuasao provém de suas profundas conviccoes. Apesar deste poder e em razao
das metas financeiras de uma empresa serem tdo visiveis e tangiveis, elas
frequentemente tornam-se o tema central gerador de tensédo e disputa nos niveis
mais altos da organizacao.

Tendo a Teoria do Foco Regulatério como alicerce para estabelecer o nivel
de implementacédo da estratégia e a folga orgamentaria como variavel moderadora,

encaminha-se a problematizagao do tema.

1.1 FORMULAGCAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A implementacdo ou execucdo da estratégia € a etapa mais complicada da
administracdo estratégica. A importdncia em executar a estratégia se da pelas
“oportunidades perdidas nos casos que a execugao € negligenciada, além de
confundir as prioridades da organizagéo e dificultar o atingimento de metas se néo

houver clara disciplina de execugédo” (FRANKE, 2015, p.14).
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Alguns estudos empiricos apontam a complexidade de implementagdo da
estratégia. Kaplan e Norton (1997) afirmam que apenas 10% a 20% do que foi
tracado é efetivamente executado. Atkinson (2006) relata que mais da metade das
estratégias elaboradas pelas organizagdes ndo séo colocadas em pratica. Para Kim
e Mauborgne (2005) as barreiras politicas, motivacionais, cognitivas e de recursos
sao fatores influenciadores na execucgao da estratégia.

Os resultados da pesquisa empirica realizada por Olson, Slater e Hult (2005)
revelam que os gerentes séniores acreditam que a execugéo da estratégia € a etapa
principal para o sucesso organizacional, sendo esta fase a mais importante da
administracao estratégica. Os autores concluem que para ter sucesso nessa fase
deve-se alinhar a estratégia com a estrutura organizacional e com a personalidade
de gestores e funcionarios.

Percebe-se que existe uma meta a ser alcangada que representa um objetivo
focal ou explicito, esta é a razdo consciente para perseguir a atividade e a causa
legitima de sentir-se satisfeito ou insatisfeito com o progresso em direcao a meta
(KRUGLANSKI, 2006). Toda a discussédo de Higgins (1997; 1998; 2005) sobre foco
regulatorio concentra-se na autorregulagdo do ser humano focada em diferentes
formas de alcancgar necessidades distintas e ajustadas a meta. Segundo o autor,
existem dois meios de se atingir uma meta: (1) aspiragbes e alcances (foco de
promog¢ao); (2) responsabilidade e seguranga (foco de prevengéo).

Kammerlander et al. ( 2015) exploraram o efeito do foco regulatorio dos CEOs
em pequenas e médias empresas suigas, sob o argumento que a personalidade do
gestor, em particular o seu foco cronico afeta os firm invests de uma empresa. Eles
teorizam que o foco de promog¢do motiva os CEOs a aumentar o nivel de
empreendedorismo, e que a intensidade competitiva fortalece as relagdes positivas
entre foco de promogdo e empreendedorismo. Este estudo revela que o foco de
promogao e prevencao dos CEOs sao determinantes na atividade empreendedora
em empresas estabelecidas.

Adomako, Opoku e Frimpong (2017) investigaram os tragos de personalidade
dos gestores nas decisbes estratégicas das empresas. Os resultados do estudo
revelam que o foco regulatério de um CEO impulsiona o processo de

internacionalizagdo em um ambiente competitivo.
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Porém, para implementar a estratégia e impulsionar o crescimento da
empresa, os gestores contam primordialmente com reservas geradas internamente
associadas a limites conservadores de divida. Esses recursos (reservas financeiras)
confiaveis, mesmo em corporag¢des de grande porte, maduras e bem-sucedidas, s&o
finitos (MONTGOMERY; PORTER, 1998).

De Baerdemaeker e Bruggeman ( 2015) hipotetizam que existe uma relagao
entre planejamento estratégico, folga orcamentaria e comprometimento
organizacional afetivo. Para compreender o comportamento gerencial requer insights
a partir de teorias baseadas na Psicologia e na Economia. Ao tentar verificar a
influéncia do comportamento orgamentario dos gestores, a alta administragao deve
adotar uma abordagem holistica, considerando ambos elementos no processo de
planejamento (DE BAERDEMAEKER; BRUGGEMAN, 2015).

Na literatura de gestao estratégica, a folga orcamentaria fornece aos gestores
recursos flexiveis para engajar em atividades que sao dificeis para empresas com
recursos limitados, auxilia as empresas na implementagdo de suas estratégias
(NOHRIA; GULATI, 1996; RATMONO et al., 2018).

Liao e Long (2018) exprimem que as Teorias Organizacionais demonstram
que a folga orgamentaria pode beneficiar uma organizagdo em termos de risco de
prevencao, fornecendo mais opgdes. Por outro lado, alguns estudos baseados na
Teoria da Agéncia sugerem que a folga de recursos pode resultar em desperdicio e
baixa eficiéncia. Nota-se que essas pesquisas n&do chegaram a um consenso sobre
a influéncia da folga orgamentaria.

Diante das argumentacdoes dos autores citados, percebe-se que existe um
campo de pesquisa a ser explorado. Contudo, este estudo busca verificar se a
implementagdo da estratégia é influenciada pelo foco regulatério do gestor e
moderada pela folga orgamentaria. Com base no exposto elaborou-se a seguinte
questédo de pesquisa: Qual a influéncia do foco regulatério e o efeito moderador

da folga orgamentaria na implementacgao da estratégia?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral e os objetivos especificos devem ser retirados diretamente do

problema de pesquisa. O objetivo geral define o que se almeja alcangar com a
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realizacdo da pesquisa, ja os objetivos especificos sdo as etapas que devem ser
cumpridas para alcangar o objetivo geral (RICHARDSON, 2017).

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral é verificar a influéncia do foco regulatério e o efeito

moderador da folga orgamentaria na implementacao da estratégia.

1.2.2 Objetivos especificos

Com base no objetivo geral elaboraram-se os seguintes objetivos especificos:
a) ldentificar o foco regulatorio (prevengao/promogéo) dos gestores de empresas
brasileiras;
b) Averiguar o nivel de implementagao da estratégia das empresas investigadas;
c) Verificar a influéncia do foco regulatério (prevencédo/promogao) na
implementagao da estratégia; e
d) Verificar o efeito moderador da folga orgamentaria na relagao direta entre foco

regulatério e implementacao da estratégia.

1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

Esta tese busca avangar no campo cientifico ao gerar conhecimentos sobre a
Teoria do Foco Regulatério e como esta pode ser empregada para entender a sua
relagdo com nivel de implementagcdo da estratégia. A proposta é demonstrar que
focos de promogédo e de prevencdo que o individuo (gestor) possui moldam a
execucgao da estratégia.

Almeja-se oferecer um construto pautado na Teoria do Foco Regulatério para
avancar em pesquisas futuras nesta area. A maior contribuicdo tedrica esta no
entendimento da relacdo foco regulatério, implementacdo da estratégia e folga
orcamentaria, gap tedrico aqui apresentado na tese.

Na revisao sistematica de literatura efetuou-se uma analise minuciosa deste
gap tedrico. A investigagao foi realizada na base do Web of Science e Scopus, com

as palavras chaves e o protocolo de pesquisa apresentados no Quadro 1.
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Quadro 1 - Revisado Sistematica de literatura do gap teérico proposto

regulatory focus, prevention focus, promotion focus, goal orientation,
Palavras-chave strategy execution, strategy implementation, budget slack, budgetary
slack, organizational slack.

TS=((("regulatory focus" OR "prevention focus" OR "promotion focus"
OR "goal orientation") AND ("strategy execution" OR "strategy
implementation") AND ("budget slack" OR "budgetary slack" OR
"organizational slack")))

Protocolo

Fonte: Elaboragao prépria, 2019

Da relagao entre as variaveis propostas, ndo foi encontrado nenhum artigo
sobre o tema proposto. Para atualizagao tedrica e empirica, buscou-se na base Web
of Science os artigos relacionados a cada tema. Foram encontrados 1.565 artigos
sobre foco regulatério, 113 sobre folga orgamentaria e 384 sobre implementagcao da
estratégia (ver Apéndice C). Os artigos de folga e de implementacgéo foram avaliados
pelos resumos, palavras-chave e meta dados na integra. Para viabilizar a analise do
foco regulatério retirou-se a palavra-chave goal orientation, o que resultou em 790
artigos em todas as areas de conhecimento. Delimitou-se em analisar os trabalhos
das areas de business e management, tendo ao final 337 artigos para revisao.

Portanto, a contribuicao tedrica do estudo esta no entendimento da influéncia
do foco regulatério na implementacao da estratégia em um cenario onde os recursos
orcamentarios s&o fundamentais. Como possivel implicagdo pratica, com os
resultados aqui explorados sera possivel determinar um perfil do estrategista e

alinha-lo com a administragao estratégica das corporagdes.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho compde-se de cinco capitulos, ordenados de maneira que a
questdo de pesquisa seja respondida e os objetivos alcangados. No primeiro
capitulo, a parte introdutéria apresenta a formulagdo do problema de pesquisa, a
questdao norteadora do estudo, o objetivo geral e os objetivos especificos, a
justificativa do estudo e a estrutura do trabalho.

No segundo capitulo, apresenta-se o quadro tedrico/empirico que fundamenta
esta tese. Inicialmente discorre-se sobre a Teoria do Foco Regulatério, diante da
otica dos focos de promogao e prevengao, em seguida apresenta-se os conceitos de
folga organizacional, em especifico a definicdo de folga orgamentaria. Logo apds,

exibe-se o conceito de estratégia e sua fase de implementagao. Ao final, expde-se e
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fundamenta-se as hipoteses da pesquisa.

O terceiro capitulo descreve os procedimentos metodoldgicos. Inicia-se com o
delineamento da pesquisa e a definigdo constitutiva e operacional das variaveis. Na
sequéncia discorre sobre a populacdo, amostra da pesquisa e os procedimentos de
coleta e analise dos dados.

Na quarta se¢ao do estudo faz-se a descri¢gao e analise dos resultados. Inicia-
se com a andlise da qualidade dos dados coletados e caracterizagdo dos
respondentes. Em seguida, apresenta-se a analise descritiva das escalas e teste de
normalidade, analise fatorial exploratoria do construto implementagéo da estratégia e
a validade interna dos construtos com as analises convergentes, discriminante e
nomolégica. Logo apds, apresenta-se a influéncia do foco regulatério na
implementagao da estratégia e o efeito moderador da folga orgamentaria.

No ultimo capitulo, expdem-se as conclusdes do estudo, recomendagdes

para pesquisas futuras e limitagbes da tese.



2 QUADRO TEORICO-EMPIRICO

Neste capitulo apresenta-se o quadro tedrico-empirico. Inicia-se com a
apresentacao da Teoria do Foco Regulatério, com énfase nos focos de promogéao e
prevengdo. Segue-se com as definicbes de folga orcamentaria. Na sequéncia,
apresenta-se o conceito de estratégia com énfase na sua implementagao/execucéo,

que é o campo desta tese. Por fim, as hipéteses de pesquisa.

2.1 TEORIA DO FOCO REGULATORIO

A Teoria do Foco Regulatério € uma abordagem extraida da Psicologia
Social, sendo Higgins considerado o seu percursor. A jornada deste pesquisador
inicia-se com a Teoria da Auto Discrepancia, evoluindo para a Teoria do Foco
Regulatério até alcancar o tema do ajuste regulatério (KRUGLANSKI, 2006). A
Teoria do Foco Regulatério implica em uma ampla conceituagao de valor. Enquanto
o valor tem sido historicamente associado com experiéncias hedbnicas de prazer ou
dor, ha uma crescente evidéncia que o valor também é acumulado a partir da forca
do engajamento. A for¢a pessoal de engajamento e o valor percebido aumentam sob
condigdes de ajuste regulatério (PHAM; TRUDEL, 2008). Particularmente, o ajuste
regulatorio ndo esta interessado com o relacionamento entre a meta e os meios para
alcangar esta meta, mas sim com o relacionamento entre a orientagdo do individuo
para a meta (prevengédo e promogao) e se os meios sustentam ou rompem com a
orientacao (AVNET; HIGGINS, 2003).

Higgins (1997; 2005) relata que a Teoria do Foco Regulatorio concentra-se na
auto regulacdo do ser humano focada em diferentes formas de alcangar distintos
estados finais desejaveis. Para Aaker e Lee (2006), metas sao estruturas de
representacao que orientam o individuo na busca de uma referéncia ou estado final.
Quando o estado final é positivo e desejado, diz-se que individuos tem uma meta de
alcance, por outro lado, se o estado final € negativo e ndo desejado a meta é de
evitagdo. O foco regulatorio pode representar uma caracteristica da personalidade,
também conhecido como foco crénico. Diferencas neste foco sao atribuidas a estilos
de aprendizagem e padrdes de valores no curso de socializagdo de uma pessoa
(WERTH; FOERSTER, 2007). Esta autorregulagéo opera diferentemente de acordo
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com necessidades distintas (HIGGINS, 2002). A busca de alimento na primeira fase
infantil tem foco promocional, enquanto nesta mesma idade o alcance da seguranga
tem foco em prevencao (HIGGINS, 1997). O estilo regulatério social dos pais pode
enfatizar regulagdes distintas nas criangas, a partir da critica quando uma tarefa n&o
€ cumprida ou o incentivo para o alcance da tarefa. Isto pode ocorrer também em
ambientes de educacéo e trabalho de acordo com as instrugdes dadas pelo superior
(HIGGINS, 2002). Ha evidéncias que situagdes momentdneas sao capazes de
temporariamente induzir o foco regulatério. Instru¢cdes de tarefas que estruturam
resultados contingenciais em termos de ganhos/ndo ganhos versus perdas/nao
perdas podem induzir a focos de promogao e prevengao respectivamente (HIGGINS,
1997; HIGGINS et al., 2001; HIGGINS, 2002).

O estudo de Higgins et al. (2001) provou que os individuos ao lembrarem de
historias passadas relacionadas ao seu sucesso, produzem reagdes antecipatorias a
uma meta que geram comportamentos em dire¢gao ao alcance de uma meta, atitude
presente no foco de promogdo. Neste, o individuo busca resultados positivos
(presenca ou auséncia deste) e tem a “avidez pelo alcance” como estratégia para
chegar a estados finais desejados. Ja a lembranca de uma histéria de falha leva os
individuos a um estado de vigilancia, ou seja, foco em prevengdo. Neste, na
prevengdo o objetivo é garantir rejeicbes corretas, representando nao perdas, e
assegurar-se contra falsos alarmes, representando perdas.

A autorregulagdo baseada em ideais envolve um foco de promogao e o foco
de prevengao esta ligado a autorregulacdo fundamentada em deveres (HIGGINS, et
al., 1994). Metas cronicamente idealistas (esperangas e aspiragdes) tem um foco de
promogdo, enquanto metas de obrigagcbes (deveres e responsabilidades) tem um
foco de prevencdo (HIGGINS; SHAH; FRIEDMAN, 1997). Uma explicagédo seria que
no foco de promogéo, o comprometimento com a realizagédo de uma meta se da pelo
alto grau de expectativa de alcangar certa utilidade. Em prevengao, o compromisso é
caracterizado por fazer o que € necessario (SHAH; HIGGINS, 1997). Em suma, no
foco de promocdo busca-se as esperancgas, realizacbes e necessidade de
progresso, os objetivos sdo vistos como ideais, preocupa-se em obter ganhos. Em
contraste, no foco de prevengado enfatiza-se a necessidade de seguranga,
responsabilidade; as metas sao vistas como deveres, onde ha uma preocupagado em
evitar as perdas ( KANZE et al.,2018).
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A literatura oferece alguns indicadores para medir o foco regulatério de um
individuo. Segundo Higgins et al. (2001), o primeiro trabalho de destaque na
operacionalizagao destas dimensdes foi de Harlow, Friedman e Higgins ( 1997) sob
o titulo de the regulatory focus questionnaire (documento nao publicado). O
instrumento possui duas dimensdes psicometricamente distintas, uma para medir
promogao e outra para prevencdo. A escala contém 11 itens e foram validadas com
207 estudantes universitarios e sua construcao foi baseada no estudo de Jackson’s
(1974) — Personality Research Form (HIGGINS et al., 2001).

Lockwood, Jordan e Kunda (2002) propuseram 18 novas escalas para medir o
foco regulatério, a escala foi validada com 799 estudantes de Psicologia da
Universidade de Waterloo, Ontario, Canada, depois das exclusdes o estudo contou
com 704 sujeitos, sendo 213 homens e 490 mulheres. Os autores afirmam que n&o
ha diferengas estatisticamente significativas entre foco regulatorio e género e sua
pesquisa tem implicagdes importantes para compreender como as comparagoes
sociais de comportamento podem influenciar na busca de uma meta. Eles reforcam
gque as pesquisas anteriores sobre foco regulatério se concentraram no impacto das
comparagdes de humor e na autoestima.

Fellner et al. (2007) desenvolveram uma escala de foco regulatério com base
nos estudos de Higgins (1997, 1998) e Schwartz, Lehmann e Roccas (1999). O
instrumento validado é composto por 10 variaveis de mensuragéo para registrar a
orientacdo de promocédo e prevengao. Fellner et al. (2007) esclarecem que as
escalas foram criadas e validadas em reflexdao as principais afirmag¢des de Higgins (
1997, 1998). Os autores formularam itens que descreveram a importancia dos ideais
dos individuos (promog&o) e as suas obrigacdes (prevengdes), neste estudo os
pesquisadores denominaram a promo¢ao como “abertura para novas coisas e
autonomia” e a prevengao como “expectativa dos outros e senso de obrigagao”.

Neubert et al. (2008) desenvolveram uma escala com 18 itens para medir o
foco regulatério. A escala foi desenvolvida para medir a mediacdo do foco
regulatorio na relagdo entre lideranga e comportamento de funcionarios. Os autores
afirmam que as métricas utilizadas evocam um foco regulatério particular voltado aos
funcionarios e sugerem que pesquisas futuras explorem esse comportamento em

lideres.
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Ferrer et al. (2018), desenvolveram uma escala para avaliar foco regulatério
na saude, em especifico as escalas medem intengdes de comportamento de saude,
incluindo intengbes de reduzir o uso do alcool, parar de fumar, alimentagao
saudavel, atividades fisicas e comportamentos gerais para prevenir cancer.

Diante das possibilidades de mensurar o foco regulatério, esta tese ampara-
se no estudo de Fellner et al. ( 2007). Trata-se de um estudo mais recente e mais
préximo da Teoria (HIGGINS, 1997, 1998) e dos objetivos do estudo, além de
possuir um instrumento de pesquisa com menor quantidade de itens, isso facilita a
coleta e, consequentemente, a analise estatistica.

Na sequéncia apresenta-se no Quadro 2 as pesquisas empiricas sobre a

influéncia do foco regulatério em gestores da alta administragao.

Quadro 2 - Pesquisas empiricas sobre influéncia do foco regulatério

Autores Pe”?d'co e fator Tematica abordada e resultados
impacto
Explicaram os investimentos em gestao de capital humano sob
Zhao e International uma perspectiva do foco regulatério e da teoria do Prospecto
Thompson Small Business | em pequenas e médias empresas. Os autores afirmam que os
(2019) Journal (4.946) | gestores com foco de promogdo sdo mais propensos em
investir em treinamento gerencial.
Propuseram sete situagbes hipotéticas sobre a influéncia do
foco regulatério no processo de inovagcdo de
Cowden e . .
. Management empreendimentos. Os autores teorizam que o foco de
Bendickson L ~ . : ~
(2018) Decision (2.33) promogao aumenta a capacidade de inovagao dos
empreendimentos, enquanto o foco prevengdo aumenta a
imitatividade deles.
Verificou a influéncia do foco regulatério de promogao em
ganhos de carteiras de agdes e pagamento de aposentadorias.
O estudo longitudinal (2006-2016) contou com CEOs de 136
Journal of A : . ,
industrias norte americanas de diferentes segmentos ( petréleo
Lewellyn Strategy and . .
e gas, papel e embalagens, aeroespacial e defesa e
(2018) Management S
telecomunicagbes). Os resultados apontam que tanto na
(0,.98) A =
relacdo direta quanto na moderada o foco de promogéo dos
gestores exerce influéncia significativa nos ganhos das
carteiras de investimento e pagamento de aposentadorias.
Estudaram a relagéo entre foco regulatério dos CEOs, folga de
. recursos € inovagdo ambiental. O estudo envolveu 191
Corporate Social .
e empresas de manufaturas chinesas. Os resultados apontam
. Responsibility and ~ ~
Liao e Long : que tanto o foco de promogao quanto o de prevengao exercem
Environmental S ; ~ .
(2018) M influéncia na inovacdo ambiental e que a folga de recursos
anagement i < 5
(7.131) modera positivamente a relagao direta. Os achados sugerem
’ que as empresas podem implantar recursos com base no foco
regulatério dos CEOs.
Analisaram o efeito moderador do foco regulatério dos CEOs
Journal of Asian | sobre o reconhecimento de ativos, eficacia das estratégias de
Seo, Kim e Finance, venda e eficiéncia das atividades de venda. A pesquisa
Lee (2018) Economics and envolveu 108 empresas startup coreanas. Nesta pesquisa, o
Business (1.111) | efeito moderador do foco de promogao dos CEOs fortaleceu a
eficacia das estratégias de venda.
Malhotra et al. Administrative Estudaram como a extroversdo influéncia as decisdes
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(2018) Science Quarterly | estratégicas de 2.381 CEOs, neste estudo o foco regulatério foi
(10.36) utiizado com uma varidvel mediadora. Os resultados
determinam que o foco de promogao exercer uma relagao
mediada positiva e significativa entre extroversao e decisdes
estratégicas dos gestores.

Avaliaram a relagéo entre o foco regulatério dos CEOs com o
Adomako, Journal of processo de internacionalizagdo de 289 empresas ganesas.
Opoku e International Os autores afirmam que em um ambiente de competicdo
Frimpong Management interna o foco de promogéao impulsiona a internacionalizagéo,
(2017) (3.763) ja o foco de prevengdo influéncia negativamente a

internacionalizagdo de uma empresa.
Mediram a efeito do foco regulatério de 748 gestores de 69
unidades organizacionais de uma empresa multinacional. Os
Tuncdogan et Long Range resultados assinalam que o foco de promogao da equipe de

al. (2017)

Planning (5.404)

gestdo se relaciona positivamente com a inovagdo. Em
contraste o foco de prevencdo exerce um efeito negativo
marginal.

Roundy et al.
(2016)

Management
Research Review
(1.17)

Propds uma relagdo entre o foco regulatério da equipe de
gestdo de topo (TMT), mudangas estratégicas, tomada de
decisdo estratégica e motivagdo executiva. O autor hipotetiza
que existe uma relagdo entre foco regulatério e decisbes
estratégicas.

Gamache et
al. (2015)

Academy of
Management
Journal (11.891)

Verificaram o impacto do foco regulatério dos CEOs na
propensao das empresas em realizar aquisi¢cbes e fusdes. Os
resultados apontam que os CEOs com foco de promocgéo
tendem a adquirir mais fusdes quando comparados aos
gestores com o foco em prevencéo.

Kammerlander
et al. (2015)

Journal of
Business
Venturing (10.79)

Estudaram o efeito do foco regulatério de 153 CEOs em
pequenas e médias empresas suicas e sua relagdo com o
empreendedorismo, inovagao e intensidade competitiva. Neste
estudo o foco de promocgao exerce influéncia positiva na
relacdo com as variaveis dependentes, resultados néao
encontrados com o foco de prevengao.

Fonte: Elaboragao prépria, 2019 com base nos autores referenciados

Dentre as pesquisas empiricas apresentadas no Quadro 2, nota-se que os

estudos estéo voltados a gestores do alto escaldo de empresas. Em relagao ao foco

de promogdo pode-se tirar as seguintes conclusdes: tanto na relagdo direta,

moderada ou mediada essa dimensao exerce influéncia positiva no alcance de uma

meta, ja na prevengao ela possui um efeito menor quando comparado a promogao
(COWDEN; BENDICKSON, 2018; GAMACHE et al.,2015), negativa (LIAO; LONG,
2018; ADOMAKO; OPOKU; FRIMPONG, 2017; TUNCDOGAN et al., 2017) ou néo
significativa ( ZHAO; THOMPSON, 2019; LEWELLYN, 2018; SEO; KIM; LEE, 2018;
MALHOTRA et al. ,2018; KAMMERLANDER et al.,2015).

Na sequéncia comtempla-se as pesquisas de suporte sobre folga

orcamentaria e implementagao da estratégia.
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2.2 FOLGA ORCAMENTARIA

A origem do conceito de folga organizacional deve ser creditada ao trabalho
de Barnard (1938) em sua obra inducement-contribution ratio. Porém até a
publicagdo do livro Organizations de March e Simon (1958) o papel especifico da
folga ainda nao tinha sido abordado entre os pesquisadores (TAN; PENG, 2003).

Para Beuren, Santos e Hein (2015, p.36) a “folga organizacional € um tema
inserido na area das ciéncias sociais aplicadas e sua visdao predominante na
literatura esta alicergcada no estudo de Cyert e March (1963), tendo como base a
teoria comportamental da administracdo”. Beck (2017) reforga ao afirmar que o tema
comecga a ter destaque na academia com a publicagdo do trabalho seminal “The
Behaviour Theory of the Firm de Cyert e March (1963), os autores esclarecem que a
folga tipicamente n&o é zero nas organizagbes. Pesquisas nacionais sobre a
tematica sdo poucas, quando comparadas ao grande numero de estudos
internacionais sobre o tema. “Contudo, ainda ndo ha uma teoria consolidada a
respeito da sua definicdo, mensuragdo e suas respectivas influéncias nas
organizagdes” (BEUREN; SANTOS; HEIN, 2015, p.36).

Assim, define-se folga organizacional como “um colch&o de recursos reais ou
potenciais que permite uma organizagdo se adaptar com sucesso a pressao interna
para a mudanga politica” (BOURGEOIS ,1981, p. 30). Em ambito geral, uma
empresa possui folga organizacional quando apresenta recursos superiores as
necessidades basicas para seu funcionamento em um fluxo normal sem grandes
alteracdes (BROMILEY, 1991). Para Cyert e March (1963), a folga organizacional é
um excesso de recursos disponiveis para a empresa atender suas necessidades
imediatas.

Dentre as classificagbes de folga organizacional explicitadas na literatura,
esta tese centra-se no conceito de folga orgcamentaria. A folga orcamentéaria é
concebida por Onsi (1973, p. 535) como uma reserva de recursos, que "é a
diferenga entre o total de recursos disponiveis para uma empresa e o total
necessario para manter a coalizdo da organizagdo”. Merchant (1985) reforca ao
definir folga orgamentaria como o excesso que foi orgado em uma determinada area,
ou seja, aquilo que € mais do que necessario, podendo ser empregado em situagdes

eventuais ou como uma medida corretiva. Antle e Eppen (1985) ponderam que folga
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orcamentaria € o excesso de recursos alocados além do necessario para realizagao
e manutencao de atividade. Dunk (2007) caracteriza a folga orgamentaria como uma
incorporagao adicional ao orgamento para facilitar o seu cumprimento.

Segundo Frezatti, Beck e Silva (2013), quatro dimensdes devem ser
consideradas quando se trata de folga orgcamentaria: (1) faz-se necessario entender
a real necessidade e o motivo para a existéncia da reserva. Independentemente do
fato da referéncia ser algo presente, passado ou futuro, é certo que o fator histérico
ja ocorreu, portanto, entendido como uma realidade conhecida da organizagéo; (2) é
necessario verificar a intencionalidade da realizagao da folga orgamentaria. Partindo-
se do pressuposto que haja beneficio com a agédo e determinadas condigbes, como
conhecimento das metas, disponibilidade de informacbes e sistemas de
informacgdes, infere-se o teor de intencionalidade; (3) compreender as razdes para a
criacdo de reservas de recursos. Estrutura organizacional, controle orgamentario e
assimetria de informacgédo sdo alguns dos fatores que estdo relacionados a folga
orcamentaria e; (5) esta relacionada aos beneficios decorrentes da agao.

Embora ndo seja o unico beneficio, quando ha relagdo entre o processo
orcamentario e o sistema de recompensa e beneficios da empresa, os agentes
realizam reserva orgamentaria no intuito de contribuir ao incremento dos préprios
beneficios financeiros. Merchant (1985) afirma que é uma caracteristica do gestor
criar folga orgcamentaria, e reforga que a criagado de folga pode influenciar de forma
positiva ou negativa, isto vai depender de como os sistemas de orgamento sao
concebidos e implementados.

No entanto, ha um grande desafio para os pesquisadores desta area no que
tange a mensuragcdo do conceito de folga or¢camentaria. Ha trés problemas
recorrentes a saber: (1) a falta de uma métrica direta de verificagdo de folga; (2) falta
de anadlise dos efeitos de folga na empresa e (3) falta de um modelo explicativo
quanto a folga. Acredita-se que métricas, modelos, cenarios mais adequados para
medir folga orcamentaria melhoraria a base para pesquisas futuras (LUKKA, 1988;
BEUREN; SANTOS; HEIN, 2015).

Dentro das possibilidades de mensurar essa variavel, destaca-se o estudo de
Lukka (1988) que propds um modelo explicativo da polarizacdo de folga
orgcamentaria em nivel individual e organizacional. O modelo lida com o processo de

planejamento or¢camentario na fase inicial ou de negociagdo (LUKKA. 1988). As
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questdes norteadoras foram: (1) “que tipos de intengdes estdo ligadas a criacdo de
viés orcamentario? (2) Existem alguns fatores mais especificos por tras dessas
intengdes”? (LUKKA, 1988, p. 284). Destas duas questbes, foram extraidas as
seguintes premissas para compreender a folga orgamentaria: objetivos pessoais,
fatores organizacionais, fatores de poder e fatores situacionais.

Dunk (1993) estudaram o efeito da assimetria da informagao na relagédo com
participacdo no orgamento e folga orgamentaria em empresas australianas. Neste
estudo, os autores propdem um elo entre a participagédo e a folga orcamentaria por
meio de duas variaveis: a énfase do orgamento dos superiores e o0 grau de
assimetria de informagao entre superiores e subordinados. Quando a participacéo,
énfase no orgamento e assimetria da informacédo séo altos, a folga orgcamentaria
sera alta (DUNK, 1993). O instrumento de mensuracéo de folga orgamentaria criado
para esta pesquisa, contou com seis variaveis medidas em uma escala intervalar de
concordancia de sete pontos.

Nohria e Gulati (1996; 1997) investigaram a relagdo da folga orgamentaria e o
processo de inovagao em empresas multinacionais. Os estudos contaram com uma
amostra de 264 departamentos funcionais de duas multinacionais, os entrevistados

responderam a seguintes situagdes hipotéticas:

(1) Suponha que devido a algum desenvolvimento subito, 10% do tempo de
todas as pessoas que trabalham em seu departamento precisa ser gasto
em trabalho totalmente desconectado das atribuigdes e responsabilidades
do seu departamento. Como seu trabalho sera afetado durante o préoximo
ano? (2) Suponha que, devido a uma evolugdo semelhante, o orgamento
operacional do seu departamento anual € reduzido em 10%. Como seu
trabalho sera significativamente afetado durante o proximo ano? ( NOHRIA;
GULATI, 1997, p.607).

Nota-se que das duas variaveis sugeridas uma mede folga de recursos
humanos e a outra mede folga financeira do departamento. A segunda variavel é
mais condizente com os objetivos desta tese.

Na revisédo sistematica de literatura, encontrou-se alguns estudos empiricos

recentes que verificaram a influéncia da folga orgamentaria, os artigos seguem

expostos no Quadro 3.
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Quadro 3 — Pesquisas empiricas sobre a influéncia da folga orgamentaria

Autores

Periodico e fator

Tematica abordada e resultados

impacto
. Analisaram a relagdo entre as estratégias das unidades de
International e 3 . e
negécio, a utilizagdo de medidas de desempenho contabeis e
Journal of -
Ratmono et al. Busi a folga orcamentéria. O estudo envolveu 101 gestores de
usiness and " ~
(2018) . empresas da Indonésia. Os resultados apontam uma relagao
Society (SJR ; : ; .
0.16) em_'orr_nato de um U (inverse U-haped relationship) entre as
' variaveis estudadas.
Exploraram a relagdo entre folga orgcamentaria, qualidade do
Journal of . ; ~ . . ~
. sistema de informagédo e capacidade de inovagdo. O estudo
Manufacturing . '
Su et al. envolveu 379 companhias listadas na bolsa de valores de
Technology ; .
(2018) Management Taiwan. Os achados apontam que a folga orgcamentaria e a
2 842) qualidade da informacgédo exercem influéncia no processo de
] inovagéo.
Verificaram a relacdo entre folga orcamentaria, orgcamento
participativo, assimetria da informacéo e justi¢ca processual. Os
Asia-Pacific sujeitos da pesquisa consistem em 116 gerentes de empresas
Chong e Management industriais australianas listadas no banco de dados Who's Who
Strauss (2017) Accounting in Business na Australia. Os resultados indicam que a
Journal (SJR propensao dos gestores para criar folga orgamentaria é baixa
0,46) quando participagao, assimetria da informagdo e énfase no
orgcamento sao todos altos.
Asia-Pacific Investigaram a relagéo entre ética, monitoramento de sistemas
Chong e Management de controle e folga orgamentaria. Os experimentos realizados
Sudarso Accounting em laboratérios indicam que o monitoramento do sistema de
(2016) Journal (SJR controle por parte dos gestores fornece uma oportunidade
0,46) ideal para criar folga orcamentéria.
G Estudaram o efeito da confianga e da desconfianga na criagéo
ago- o . -
. de folga orcamentaria. O experimento em laboratério contou
Rodriguez e Management
o s com 160 gestores. No geral, os resultados mostram que
Naranjo-Gil Decision (2.33) fi d fi fot d ; dif ¢
(2016) confianca e desconfianca afetam de maneiras diferentes a
propenséo de investir esforgos e criar folga orcamentaria.
Averiguaram a relacdo entre planejamento estratégico
participativo, criagcéo de folga orgamentaria e
comprometimento organizacional afetivo. O estudo envolveu
Baerdemaeker Management =
. 247 gerentes em uma secgdo transversal de empresas da
e Bruggeman Accounting Europa Ocidental. Os resultados sugerem que o aumento da
(2015) Research (6.612) P ' 9 q

participagdo no planejamento estratégico leva a uma menor
criagdo de folga orcamentaria e
comprometimento organizacional afetivo.

um aumento do

Fonte: Elaboragao prépria, 2019 com base nos autores referenciados

Das pesquisas empiricas explicitadas no Quadro 3, destaca-se o estudo de

Baerdemaeker e Bruggeman (2015) que relacionaram a folga orgamentaria ao

planejamento estratégico. Este estudo traz um gap para a area de administragao

quando apresenta a interface entre contabilidade, planejamento estratégico e
criagcao de folga orgamentaria (BAERDEMAEKER; BRUGGEMAN, 2015).
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2.3 IMPLEMENTAGCAO DA ESTRATEGIA

Estudar a estratégia nas organizagdes justifica-se por diversos fatores. Ela é
considerada linha norteadora de uma organizacéo, se faz necessario uma analise
aprofundada do ambiente organizacional em ambito interno e externo. Por fornecer
as organizagdes uma potencial fonte de vantagem competitiva, ndo é suficiente
apenas concebé-la, mas também coloca-la em pratica (ANTUNES, 2015). O
pensamento estratégico tornou-se uma das premissas de uma organizagao
considerado fator fundamental.

Para Quinn (1978), a auténtica estratégia visa desenvolver-se com decisdes
internas e fluxo de eventos externos em conjunto para desenvolver um novo
consenso largamente compartilhado da ac¢ao entre os individuos que fazem parte da
geréncia superior. Esta espécie da formulagao de estratégia tdo poderosa fornece o
modelo normativo da criagdo de decisdo estratégica e nédo os sistemas formais
graduais de planejamento, muitas vezes defendido.

Porter (2000), defende, com razdo, que nao basta ser melhor no
desempenho, apesar de ser desejavel, mas o fundamental é desempenhar de forma
diferente e manter este posicionamento. Portanto, a estratégia refere-se a
exclusividade das atividades de uma organizagdo. Quando se fala em estratégia,
deve-se ter em mente as agbes que possibilitam um posicionamento estratégico
diferenciado (PORTER, 2000). O posicionamento pode ser descrito pensando em
seu ftarget. Mas esta descricdo, apenas, também nao é suficiente. A esséncia esta
em como exercer as atividades que atenderdo a um pubico determinado.

Das etapas da administragdo estratégica este estudo centra-se no processo
de implementagdo ou execugdo da estratégia. Para Harrington (2006) a
implementagdo ou execucdo da estratégia € um processo replicavel de execugao
das politicas administrativas, planos e objetivos. Para o autor é a fase que permite
utilizar os recursos empresariais para que haja o beneficiamento por parte da
empresa de oportunidades de mercado em um cenario competitivo. Destarte, por
que do interesse em estudar especificamente a implementacéo da estratégia?

Nao importa se a formulagdo da estratégia foi brilhante se nao existir
capacidade organizacional para que ela seja colocada em pratica. Uma estratégia

brilhante coloca a empresa no mapa competitivo. Mas apenas uma execucao solida
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mantém ela la. A maioria das empresas lutam com a implementacéo, ha excessivas
reorganizagdes para executar sua estratégia. Existe a necessidade de lideres
organizacionais comprometidos e ativos com o processo de execugao (NEILSON;
MARTIN; POWERS, 2008).

Kaplan e Norton (2005) sustentam que as organizagdes muitas vezes falham
na execucgao da estratégia, os estudos apontam falhas de implementacéo entre 60%
a 90%. Curiosamente, 90% dessas empresas tinham planos estratégicos com metas
bem delineadas. Os autores reforgam que pouca atencao e recursos sao dedicados
a capturar o conhecimento e as melhores praticas que possam apoiar a
implementacgao efetiva da estratégia. Assim, umas das principais falhas no processo
de execugéao € que os lideres ndo investem a mesma quantidade de tempo, energia
e recursos no gerenciamento da implementacéo da estratégia (SAFDARI RANJBAR,;
AKBARPOUR SHIRAZI; LASHKAR BLOOKI, 2015).

Candido e Santos (2019) ponderam que os obstaculos que afetam a
implementagdo da estratégia se acumulam ao longo do tempo, sem qualquer
interagdo ou causalidade entre eles. No entanto, as evidéncias praticas sugerem
fortemente que a ocorréncia de um obstaculo gera outro impedimento relacionado.

Na revisao da literatura buscou-se trabalhos que expliquem o insucesso da
etapa de implementacado da estratégia, as principais barreiras identificadas foram:
falta de monitoramento estratégico (ZAGOTTA; ROBSON, 2002; CRITTENDEN;
CRITTENDEN, 2008; VAN DER MERWE, 2014); desalinhamento entre a estratégia
e meta dos departamentos (CONNORS; ROMBERG, 1991; BEER; EISENSTAT,
2000); falta de lideranga, atitude e habilidades dos gestores seniores (BEER;
EISENSTAT, 2000; MANKINS; STEELE, 2005; ATKINSON, 2006; VAN DER
MERWE, 2014) e falha na alocac&o dos recursos disponiveis (MANKINS; STEELE,
2005; ATKINSON, 2006; TAIT; NIENABER, 2010). “A lacuna entre estratégia e
desempenho pode ser atribuida a uma combinacao de fatores, tais como planos mal
formulados, recursos mal aplicados, falhas de comunicacdo e responsabilidade
limitada pelos resultados” (MANKINS; STEELE, 2005, p.126).

Das barreiras citadas destaca-se os aspectos pessoais dos gestores, pois
suas caracteristicas afetam o resultado da decisdo e consequentemente o processo
de implementacdo da estratégia (JESPERSEN; BYSTED, 2016). A falta de um



38

diagnostico comportamental sdo uns dos principais obstaculos de uma
implementagao bem sucedida (CANDIDO; SANTOS, 2019).

No levantamento tedrico, buscou-se métricas para mensurar essa variavel de
gestdo. Mankins e Steele (2005, p.126) no artigo intitulado Turning Great Strategy
info Great Performance apresentam lacunas entre a estratégia e desempenho.
Nesta pesquisa os autores entrevistaram executivos seniores de 197 empresas em
todo mundo com faturamentos superiores a 500 milhdes de ddlares. Os autores
explicam que para compensar o desempenho abaixo do esperado, os gestores
resolvem mudar a estratégia em vez de focar na sua execugdo. Para eles a “lacuna
entre estratégia e desempenho ndo é apenas uma fonte de melhoraria imediata,
mas também um importante impulsionador da mudanga cultural, com impacto
grande e duradouro nas capacidades, estratégias e competitividade das
organizagdes” (MANKINS; STEELE, 2005, p.131).

Posteriormente, este estudo foi replicado por Tait e Nienaber (2010) em
quatro empresas africanas de seguros. Sob a percepgdo dos CEOs, os autores
concluiram que nessas organizagdes as atividades de formulagdo e implementacéo
de estratégias sdo classificadas de maneiras analogas. Os principais fatores
identificados na falha de execugao foram a indisponibilidade de recursos quando
necessarios e a comunicagao ineficaz da gestdao de topo com os gerentes. Essa
pesquisa ressalta a “importancia do planejamento para garantir a execugéo efetiva
da estratégia, enfatizando a natureza integrada da gestdo estratégica” (TAIT;
NIENABER; 2010, p.283).

Frank ( 2015) estudou os desafios para execugao da estratégia organizacional
em empresas de tecnologia da informagdo no Rio Grande do Sul — Brasil. Para
responder aos objetivos da pesquisa, o autor aplicou questionarios e realizou
entrevistas com 73 executivos. A survey utilizada foi a mesma dos estudos Mankins
e Steele (2005) e Tait e Nienaber ( 2010). Os resultados apontam como lacunas
para a execugao da estratégia, a comunicacao ineficaz a todos os niveis da
organizagado e o monitoramento ineficaz da estratégia. Os resultados indicam que a
“‘execucdo da estratégia € impulsionada principalmente pela capacidade de garantir
o conhecimento da estratégia por todos os individuos da organizacéo e informa-los
quando necessario” (FRANK, 2015, p. 4).
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2.4 HIPOTESES DA PESQUISA

O objetivo deste trabalho é verificar a influéncia do foco regulatério na
implementacgéo da estratégia tendo como variavel moderadora a folga orgamentaria.

Para dar suporte as hipoteses da pesquisa, buscou-se na literatura estudos
empiricos para entender a relagéo do foco regulatério e consequentemente da folga
orcamentaria.

Zaal et al. (2015) realizaram um estudo experimental entre estudantes da
Universidade de Leiden (Holanda) com o objetivo de analisar o efeito do foco
regulatorio na relagéo de objetivos e metas individuais e coletivas. Os resultados nos
dois experimentos mostraram que a tendéncia em atuar em interesse proprio a custa
do grupo €& motivado através de um foco de promogdo. Os testes de média
comprovaram que o foco de promog¢ao sempre era maior que o foco de prevengao
nas condicbes analisadas. Concluiram que individuos possuem um foco de
promogao dominante e sdo motivados a buscar mais o ganho do que evitar a perda.

Spanjol et al. (2011) analisaram o efeito do foco regulatorio em decisdes de
numero, tipo e tempo em relacdo a criagdo de novos produtos. Os executivos de
uma empresa contam com novas equipes de desenvolvimento de produtos para
realizar suas diretrizes e tomar decisbes de acordo com o0s objetivos da
administracdo. Porém os membros da equipe trazem suas proprias perspectivas
motivacionais para as decisdes estratégicas (SPANJOL et al., 2011). Assim, os
resultados apontam que um foco de promog¢ao (quando comparado a um foco de
prevencgao) leva a um maior numero de novos produtos e introduzidos mais rapidos
no mercado. Os autores reconhecem a importancia do alinhamento entre as metas
individuais dos gerentes de novos produtos com que é determinado pela diregao
estratégia da alta administragao.

Yen, Chao e Lin (2011) exploraram o efeito da teoria do foco regulatorio em
caracteristicas ofensivas e defensivas de jogos de baseball. Os experimentos
mostraram que o foco de promocgdo desencadeou mais emogdes de alegria,
abatimento, ansiosas motiva¢des, abertura para mudangas e pensamento criativo

para resolug¢ao de problemas quando comparado ao foco de prevengao.
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A literatura citada demonstra uma possivel relagao positiva do foco regulatério
onde o efeito do foco de promocédo é maior quando comparado ao foco de
prevencao. Neste sentido encaminha-se a primeira hipotese a ser testada:

H1: Ha influéncia estatisticamente positiva do foco regulatério na
implementagao da estratégia, onde o efeito do foco de promog¢ao (H1a) é maior que
o foco de prevencgao (H1b).

Mallidou et al. (2011) em pesquisa realizada em hospitais concluiram que os
gerentes e administradores consideram a folga como um fator importante para
alcangar os objetivos e resultados almejados. Os autores apontam que ha
evidéncias de que os recursos de folga podem influenciar a adogdo e uso das
melhores praticas organizacionais.

Yang, Wang e Cheng (2009) avaliaram o efeito da folga orcamentaria e da
qualidade do sistema de informag&o gerencial no processo de inovagao, os autores
sugerem que a folga orgamentaria permite as empresas experimentar novas
estratégias e projetos inovadores, porém o excesso de folga orcamentaria pode
promover incentivos indisciplinados que venha a diminuir o processo de inovagao.

Conforme exprimem Tan e Peng (2003), os gerentes tém um conjunto de
metas, prestigio, recompensas financeiras e seguranga no trabalho, que nem
sempre estao alinhadas aos diretores, assim eles podem usar a folga orgamentaria
gue possuem para se engajar na diversificagdo e para seu crescimento pessoal.

Para Bromiley (1991) e Singh (1986), elevados niveis de folga estdo
associados ao bom desempenho organizacional. Porém o excesso de folga pode
facilitar a busca de objetivos fora da realidade daqueles ditos por principios de
otimizagéo.

Considerando o exposto formula-se a segunda hipotese:

H2: Ha influéncia estatisticamente positiva do foco regulatério na
implementagdo da estratégia apenas entre as empresas com baixa folga
orcamentaria: H2a - Promoc¢ao e H2b - Prevencao.

As hipoteses formuladas testam qual a influéncia do foco regulatorio dos
gestores na implementagdo da estratégia tendo como variavel moderadora a folga
orcamentaria. Na Figura 1 apresenta-se a ilustragao das relagbes propostas para o

grupo de hipoteses.
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FOLGA
ORCAMENTARIA

PROMOCAO

IMPLEMENTACAO DA
ESTRATEGIA

H1b

PREVENCAO

Figura 1 — Grupo de Hipoteses

Fonte: Elaboragao prépria, 2019.

Observa-se na Figura 1, a construgao tedrica e o grupo de hipoteses a serem
testadas, tém-se o foco regulatério (promogdo e prevengdo) como variaveis
independentes e a folga orgamentaria como variavel moderadora. O objetivo desta

tese é verificar que ambos construtos influenciam na implementagao estratégica.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo apresentam-se os procedimentos metodolégicos da pesquisa.
Inicia-se com o delineamento da pesquisa e a definigdo constitutiva e operacional
das variaveis. Na sequéncia expdem-se a populagcdo e amostra, procedimentos de

coleta dos dados e a forma de analise dos dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Com o objetivo de verificar a influéncia do foco regulatério na implementagao
da estratégia, esta tese se enquadra no que tange aos objetivos em pesquisa
descritiva, pois esta estruturada com a questdo de pesquisa delineada de modo a
descobrir associagdes entre variaveis (GIL, 2008).

No que concerne aos procedimentos, essa pesquisa se enquadra em
pesquisa de levantamento ou survey. Para Gil (2008), a pesquisa de levantamento
se caracteriza pela investigacao direta dos individuos cujo comportamento se deseja
conhecer, para que, posteriormente, por meio de analise quantitativa, seja possivel
obter conclusbées correspondentes aos dados coletados. O levantamento inclui a
aplicacdo de um questionario que exige do respondente escolher um conjunto
predeterminado de respostas (MALHOTRA, 2012).

No que tange a abordagem do problema de pesquisa, este trabalho
enquadra-se como quantitativo. Conforme Richardson (2017), essa caracteriza-se
pelo emprego da quantificacdo tanto nas modalidades de coleta de informacgdes,
quanto no tratamento delas por meio de técnicas estatisticas.

Dessa forma, em relacdo aos objetivos estabelecidos este estudo se
caracteriza como descritivo, quanto aos procedimentos enquadra-se como uma
pesquisa de levantamento, e no que concerne a abordagem do problema o estudo

caracteriza-se como quantitativo.

3.2 CONSTRUTOS E VARIAVEIS DA PESQUISA

Segundo Cooper e Schindler (2016), um construto pode ser definido como

uma imagem ou ideia inventada especificamente para uma determinada pesquisa
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e/ou criagdo da teoria. Para Richardson (2017), o estudo cientifico contém variaveis
que devem ser inseridas nos objetivos e/ou nas hipbteses e estas sdo entendidas
como um conceito que assume valores numéricos. Martins e Pelissaro (2005, p. 83),
relatam que um construto “é uma variavel — conjunto de termos, de conceitos e de
variaveis —, isto €, uma definicdo operacional robusta que busca representar
empiricamente um conceito de quadro tedrico especifico”. Segundo os autores, os
construtos da pesquisa visam demonstrar a operacionalizagao das variaveis.

Com base nos objetivos e fundamentagdo tedrico-empirica desta tese

apresenta-se no Quadro 4 os construtos e respectivas variaveis de mensuragao.

Quadro 4 - Construtos e codificacdo das variaveis de mensuragéo

Construtos

Variaveis

Referéncia

Promocao (PM)
(variavel independente)

Eu geralmente resolvo problemas com
criatividade. (PM1)

Eu ndo me incomodo em rever ou
verificar as coisas. (PM2)

Eu gosto de fazer as coisas de uma
maneira diferente. (PM3)

Eu gosto de experimentar muitas
coisas diferentes, e muitas vezes sou
bem sucedido. (PM4)

Para mim é importante que minhas
realizagcbes sejam reconhecidas e
valorizados por outras pessoas. (PM5)

Fellner et al.
(2007).

Prevengéao (PV)
(variavel independente)

Eu prefiro trabalhar sem receber
instrugcdes de outras pessoas. (PV1)

Regras e regulamentos sao uUteis e
necessarios para mim. (PV2)

Para mim, é muito importante cumprir
com as minhas obrigacdes. (PV3)

Eu sempre tento fazer o meu trabalho
sem erros. (PV4)

As vezes eu penso 0 que as pessoas
esperam de mim. (PV5)

Fellner et al.
(2007).

Folga orgamentaria (FO)
(variavel moderadora)

Suponha que, devido a um
desenvolvimento similar, o orgamento
anual do seu departamento seria
reduzido em 10%. Quanto seria
afetado o seu trabalho no préoximo
ano? (FO1)

Nohria e Gulati,
(1996;
1997)

Implementacgéo da estratégia (IE)
(variavel dependente)

As estratégias sdo formalmente
aprovadas em minha organizagao.
(IE1)

A alta gestao demonstra
comprometimento com a estratégia de
minha organizagéo. (IE2)

A alta gestdo claramente comunica a
estratégia pretendida para todos os
niveis da organizagao. (IE3)

As acbes necessarias para executar a
estratégia da minha organizagdo sao

Mankins e
Steele (2005);
Franke (2015)
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claramente entendidas. (IE4)

As responsabilidades, para executar
todos os elementos que compdem a
estratégia de minha organizagéo, estao
claros. (IE5)

Quando existem demandas
competindo por recursos (por exemplo
tempo, talento ou dinheiro) em minha
organizagdo, sao claras quais as
iniciativas estratégicas tém
precedéncia sobre as outras. (IE6)
Existem consequéncias significativas
(por exemplo: em termos de avango na
carreira, remuneragao, reputacao, etc.)
para individuos que falham na
execugcao dos elementos chaves da
nossa estratégia. (IE7)

Existem recompensas substanciais
para individuos que executam, com
sucesso, 0s elementos chave da
estratégia da minha organizacao. (IE8)
Minha organizagéo possui habilidades
e capacidades que precisa para
implementar a sua estratégia com
sucesso. (IE9)

Minha organizagdo possui processos
de alta qualidade e procedimentos,
para monitorar a performance, a fim de
garantir que a organizagao
efetivamente execute a estratégia ao
longo do tempo. (IE10)

Existe poucos impedimentos
organizacionais (por exemplo: silos
funcionais, fronteiras de unidade de
negécios, cultura) para execugao
eficaz da estratégia em minha
organizagéo. (IE11)

Quando a execucgdo da estratégia ndo
funciona, possuimos processos claros,
para garantir que uma agao corretiva
seja rapidamente tomada por noés.
(IE12)

Fonte: Elaboragao prépria com base nos autores referenciados, 2019.

Conforme elencado no Quadro 4, tem-se como variavel independente os
construtos do foco regulatério, com dez variaveis de mensuragao propostas por
Fellner et al. (2007). A variavel latente implementacédo da estratégia é composta por
12 variaveis definidas por Mankins; Steele (2005) traduzido por Franke (2015). Ja a
folga orgcamentaria, variavel moderadora, € composta por uma variavel tendo como
referéncia Nohria e Gulati ( 1996; 1997).

Uma variavel moderadora pode ser definida como uma variavel qualitativa ou

quantitativa que pode alterar a diregdo e/ou a forga da relagdo entre a variavel
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independente e a variavel dependente, assim se houver um impacto desta variavel,
a forga e/ou sinal da relagao podem variar (BARON; KENNY, 1986; SAUDER; DICK,
1993). Para Preacher, Rucker e Hayes, (2007), quando a for¢ga do relacionamento
entre duas variaveis é resultante de uma terceira variavel, pode-se afirmar que
ocorre entdo uma moderagéo.

Todas as variaveis foram mensuradas por uma escala intervalar de
concordancia contendo 10 pontos (1 — discordo totalmente; 10 — concordo
totalmente). Nunnally (1978) recomenda a padronizagdo do numero de pontos nas
escalas em modelos com variaveis latentes, pois ha vantagens expressas, como
objetividade, quantificagdo, comunicagdo, economia e generalizagédo cientifica. O
uso de escalas com 10 pontos apresenta vantagens com facilidade de compreensao
dos sistemas de numeragdo e ganho de informacdo transmitida (DALMORO;
VIEIRA, 2013).

Para o tratamento dos dados e mensuracdo dos construtos e das escalas
adotadas foram utilizados métodos estatisticos paramétricos e nao paramétricos e

para testar as hipoteses foi utilizado a modelagem de equagdes estruturais.

3.3 POPULACAO E AMOSTRA

Para Colauto e Beuren (2008, p. 118), “populagao ou universo da pesquisa é
a totalidade de elementos distintos que possui certa paridade nas caracteristicas
definidas para determinado estudo”. No entanto, em termos estatisticos, pode ser o
conjunto de individuos que trabalham em um mesmo local, alunos matriculados em
uma mesma universidade, entre outros (RICHARDSON, 2017). A populagdo desta
tese compreende as empresas brasileiras e multinacionais, das quais a amostra
abrange os gestores que responderam o questionario deste estudo.

Assim, a amostra da pesquisa se deu por amostragem por julgamento, “pois
€ uma forma de amostragem por conveniéncia em que os elementos da populagéo
sdo selecionados com base no julgamento do pesquisador” (MALHOTRA, 2012, p
277). A amostra compreende as empresas respondentes tendo como sujeitos da
pesquisa os gestores (presidentes, diretores e demais gestores) ligados a
implementagao da estratégia.

Os questionarios foram aplicados a 244 gestores, 26 outliers foram retirados

da amostra, assim, as analises estatisticas preliminares contaram com 218
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observacgbes validas. Para testar as hipéteses, foram retirados 22 casos, ao final

contou-se com 196 respostas validas.

3.4 PROCEDIMENTO DE COLETA DOS DADOS

Para a elaboragao e envio do instrumento de pesquisa foi utilizado o Google
Formularios, pois € um recursos on-line de facil acesso que permite criar, coletar e
analisar os dados de maneira satisfatéria sem 6nus ao pesquisador. Selecionou-se
os gestores ligados a implementacdo da estratégia via redes sociais. Como
estratégia de coleta utilizou-se o LinkedIn por ser uma rede social de negécios.

Como critério de selegao utilizou-se das seguintes palavras chaves: CEO,
CFO, Gestor(a), Diretor(a), Supervisor (a) e Gerente. Na sequéncia, o link era
encaminhado pelo aplicativo para as devidas respostas. Pelo LinkedIn selecionou-se
o gestor, encaminhou-se a solicitagao de incluséo na rede e posteriormente o pedido
de participacado na pesquisa. Esse periodo de coleta de dados estendeu-se de junho
de 2018 a maio de 2019.

Com os dados coletados e tabulados, a etapa seguinte é a analise dos
resultados. Na sequéncia elenca-se como estes dados foram submetidos aos

tratamentos estatisticos.

3.5 FORMA DE ANALISE DOS DADOS

Os dados obtidos no levantamento foram organizados e tabulados no
software Microsoft Excel®, que posteriormente serviram de entrada aos softwares
IBM SPSS® versao 22 e Smart PLS® versdo 3.2.8. A primeira analise estatistica
refere-se a qualidade dos dados, em que foram analisados dados perdidos (missing
values) e observagdes atipicas (outliers). Na sequéncia tem-se a caracterizagdo dos
respondentes, utilizando-se da estatistica descritiva, por meio de tabelas de
frequéncia e porcentagens. Posteriormente, foi efetuado uma analise descritiva das
escalas com média, desvio padrdo, assimetria e curtose. Hair Jr. et al. (2009)
defendem que é possivel tratar os dados com técnicas multivariadas paramétricas
com valores de assimetria e curtose no limite de +/- 1,0 para escalas intervalares. Na

sequéncia, para verificagdo de normalidade, efetuou o teste Kolmogorov-Smirnov
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por construto e respectivas variaveis.

Com estas analises foi possivel verificar os resultados dos focos
regulatorios, nivel de folga orgamentaria e nivel de implementagdo da estratégia.
Com vistas no atendimento dos pressupostos estatisticos basicos e descritivos,
parte-se para as técnicas estatisticas multivariadas.

A primeira técnica utilizada foi a analise fatorial exploratéria (AFE) do
construto implementagcado da estratégia. Hair Jr. et al. (2009) aduzem que a AFE
demonstra a estrutura das inter-relagbes entre as variaveis, definindo um conjunto
de dimensdes latentes comuns, chamadas de fatores. Como as escalas ja foram
propostas por outros pesquisadores ( MANKINS, STEELE, 2005; TAIT; NIENABER,;
2010; FRANKE, 2015), a proposta da AFE é para confirmar a dimensionalidade das
escalas. A sequéncia considerada foi: teste de esfericidade de Bartlett, teste KMO —
Kaiser-Meyer-Olkin, analise dos componentes principais, utilizando-se de uma
rotacdo ortogonal (varimax) para que as variaveis do construto possam ser
identificas em fatores de extragdo. Logo, o calculo o alfa de Cronbach foi utilizado
para constatar a confiabilidade interna do construto.

A etapa posterior foi a analise de validade convergente, técnica que enfatiza a
validade interna da pesquisa, pois com resultados satisfatérios ha um indicativo que
o instrumento de coleta de dados esta apto para mensuragéo empirica das relagdes
tedricas propostas (HAIR JR. et al., 2009). Dois requisitos devem ser observados na
validade convergente, a confiabilidade composta e a variancia média extraida (AVE),
ambas s&o estimativas que servem para avaliar se os indicadores propostos sao
suficientes para representar as variaveis latentes (HAIR JR. et al., 2009). Além dos
dois requisitos citados, um complementar € a analise discriminante, esta técnica
também observa a AVE, e busca garantir a inclusdo e validade de construtos de
segunda ordem. Por fim, verificou-se a validade nomoldgica inspegao visual
referente “ ao grau em que as escalas multiplas fazem previsdes precisar de outros
conceitos em um modelo tedrico [...], 0 pesquisador deve identificar as relagdes
tedricas a partir de pesquisa anteriores e avaliar se as escalas tém relacbes
correspondentes” (HAIR JR. et al., 2009, 126).

Na sequéncia efetuou-se a analise de tendéncia central e divisdo da amostra,
em que separaram-se as 196 observagdes pela mediana, dividindo a amostra em

duas sub-amostras iguais. Utilizou-se o teste n&o paramétrico de um fator de
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Kruskal-Wallis por postos para comparar se as medianas de cada variavel proposta
nao possuiam resultados estatisticamente diferentes entre os setores investigados
(industria, comércio e prestadoras de servigo).

Por fim, para testar as hipdéteses formuladas foi utilizada a modelagem de
equacgdes estruturais (MEE). Para Hair Jr. et al. (2009) a MEE é a unica técnica que
nao tem como limitagdo examinar uma relagéo por vez, ela avalia as variaveis em
conjunto. Os autores reforcam que por essa técnica multivariada pode-se testar
empiricamente um conjunto de relacionamentos de dependéncias através do modelo
que operacionaliza a teoria. Assim, uma variavel latente ndo pode ser diretamente
medida, mas pode ser representada por uma ou mais variaveis.

Nesta pesquisa tem-se como variaveis latentes os construtos do foco
regulatorio (prevengao e promogao). A relagéo direta dessas variaveis se da com o
construto enddégeno ou variavel dependente — implementagao da estratégia.

Para testar o efeito moderador da folga orgamentaria, o modelo foi analisado
a partir da técnica de multigrupos em equagdes estruturais. Desta forma, neste
estudo realizou-se um ranqueamento das medianas das variaveis de folga
orcamentaria dividindo-se a amostra entre alta folga orgcamentaria e baixa folga
orcamentaria. lacobucci (2012) afirma que a varidvel moderadora pode ser
categorica, refletida em respostas binarias, categorias nominais ou ordem. Para
Preacher, Rucker e Hayes (2007), a variavel moderadora pode ser naturalmente
dicotdbmica, porém, pode-se utilizar uma variavel intervalar derivando-se niveis da
média ou do desvio padrédo. Assim, utilizou-se “0” para “baixa folga” e “1” para “alta
folga” orgcamentaria.

Esses posicionamentos e detalhamento dos testes estatisticos sao
importantes para conferir a credibilidade aos resultados das estatisticas aplicadas

deixando claro toda a trajetdria de desenvolvimento da pesquisa empirica.



4 DESCRIGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo apresenta-se a descricdo e analise dos resultados. Inicia-se
com a analise da qualidade dos dados coletados mediante a verificacdo de dados
perdidos (missing values) e observacgdes atipicas (outliers). Na sequéncia faz-se a
caracterizagado das empresas, dos gestores respondentes e as analises descritivas
das escalas, explorando média, desvio padrao, assimetria, curtose e teste de
normalidade dos dados. Em seguida discorre-se sobre a analise fatorial exploratoria
das escalas de implementagao da estratégia, validagado dos construtos e respectivas
variaveis por meio da analise convergente, discriminante e nomoldgica. Por fim,
analisa-se a influéncia do foco regulatério e efeito moderador da folga orgamentaria

na implementagao da estratégia pela modelagem de equagdes estruturais.

4.1 ANALISE DA QUALIDADE DOS DADOS COLETADOS

O exame da qualidade dos dados coletados € um passo inicial e necessario
em toda pesquisa quantitativa. O objetivo desta etapa consiste na avaliagdo dos
dados perdidos (missing values) e a identificacdo de observagdes atipicas (outliers).
Os dados perdidos resultam de erros na coleta ou entrada dos dados, ou da
omissado de respostas dos pesquisados. As observagdes atipicas sdo respostas
extremas que podem influenciar a pesquisa de maneira a invalidar os resultados de
qualquer analise estatistica (HAIR et al., 2009).

Neste estudo, o questionario foi coletado eletronicamente. Da amostra de 244
respondentes constatou-se ndo haver nenhuma situagdo de missing values. Em
relagdo aos outliers, utilizou-se o “Graphs Bloxplot’ do software SPSS versao 22
para a identificacdo dos casos mais representativos, foram eliminados da amostra
26 observagdes mais relevantes, sendo 15 de empresas de servigos, 8 de industrias
e 3 de comércio. Assim, a amostra inicial contou com 218 respostas validas.

Outro pressuposto importante da analise da qualidade dos dados coletados é
a suposicédo de normalidade. E recomendado em amostras grandes (200 ou mais)
verificar visualmente a forma de distribuicdo e procurar os valores estatisticos da
assimetria e curtose em vez de calcular suas significancias ( FIELD, 2009). Para os

valores de assimetria e curtose o importante € “compreender como a distribuigao se
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desvia da normalidade em termos de formato e se esses valores sdo grandes o
bastante para garantir atengdo do pesquisador” ( HAIR et al., 2009, p. 83). Esta
andlise dos pressupostos de normalidade sera tratada na secdo 4.3 analise

descritiva das escalas e teste de normalidade.

4.2 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Nesta secdo faz-se a caracterizagdo da amostra, com destaque para o perfil
das empresas investigadas e o perfil dos sujeitos da pesquisa.

4.2.1 Perfil das empresas componentes da amostra

Para a caracterizagdo da amostra das empresas investigadas, utilizou-se
como parametro de porte os critérios do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE). Ha duas principais formas de mensurar porte organizacional, a primeira
consiste na receita operacional bruta e a segunda o numero de funcionarios. O
questionario continha as duas variaveis em questdo. Porém, percebeu-se que os
gestores nado forneceram as informagdes de faturamento da empresa. Assim, optou-
se em manter como medida de porte a quantidade de empregados.

Da amostra de 218 empresas respondentes, 119 s&do prestadoras de servigos
(54,6 %), 75 séo industrias (34,4%) e 24 sao comércios (11,%). Em relagdo aos
anos de atuacdo no mercado de trabalho, 66 empresas (30,4%) possuem até 10
anos de atuacéo, 44 (20,3%) de 11 a 20 anos de atuagédo, 43 (19,3%) atuam no
mercado de 21 a 30 anos e 65 (30%) com mais de 30 anos de atuagdo. Nota-se
pelas faixas que sdo empresas consolidadas atualmente no mercado. Na Tabela 1

evidencia-se o porte organizacional pela quantidade de funcionarios.

Tabela 1 - Classificagdo do porte da empresa medida pelo niumero de funcionarios

Porte Numero de empregados

Industria Comércio Servigos

Faixas n % Faixas n % n %
Micro Até 19 12 5,50 Até 9 3 1,38 29 13,30
Pequenas De 20 a 99 18 8,26 De 10 a 49 9 4,13 16 7,34
Médias De 100 a 499 18 8,26 De 50 a 99 4 1,83 11 5,05
Grandes Acima de 500 | 27 12,39 Acima de 100 8 3,67 63 28,9
Total 75 34,40 Total 24 11 119 54,6

Fonte: Elaboragao prépria, 2019 com base nos dados do IBGE.
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De acordo com a Tabela 1, predominam na amostra empresas de grande
porte nos trés setores de atuacdo (12,39% industria, 3,67% comércio e 28,3%
servigos). Dos setores de atuagdo, no que tange as industrias, tém-se bens de
consumo, cosmeticos, agroindustrias, medicamentos, metalurgias, construgéo civil,
moveleiras etc.; quanto aos comércios, tém-se grandes redes de supermercado,
produtos eletronicos, editoras, pecas automotivas entre outros; nos servigos
destacam-se empresas de tecnologia de informacgéo, consultorias contabeis,

financeiras e juridicas, utilidade publica, transporte e logistica, educagao e seguros.

4.2.2 Perfil dos sujeitos da pesquisa

Para o perfil dos sujeitos utilizou-se como estratégia buscar uma resposta por
empresa, assim tem-se 218 gestores respondentes. Na Tabela 2 apresenta-se a

analise descritiva dos sujeitos da amostra.

Tabela 2 - Perfil dos sujeitos da amostra

Variaveis n % Variaveis n %
Género Masgu!ino 163 74,8 CEO 25 | 11,5
Feminino 55 25,2 CFO 11 5,0
Total 218 100 Cargo Outros diretores | 79 | 36,2
Até 25 anos 6 | 2,75 Gerentes/ | 143 | 472
supervisores
26 a 30 anos 16 7,34 Total 218 | 100
o 31 a 35 anos 30 | 13,76 _Superior 18 | 83
Faixa etaria incompleto
36 a 40 anos 34 15,6 Escolaridade Graduado 44 | 20,2
41 a 45 anos 42 19,27 Especialista 126 | 57,8
46 a 50 anos 46 21,10 Mestre 26 | 11,9
51 anos ou mais 44 20,18 Doutor 4 1,80
Total 218 100 Total 218 | 100
De 1 a5 anos 133 | 61,01 Administracao 86 | 394
Ciéncias
Tempo de De 6 a 10 anos 38 17,43 Formacio Contéabeis 20 9,2
empresa De 11 a 15 anos 19 8,72 ¢ Engenharia 24 11
De 16 a 20 anos 9 413 Economia 7 3,2
Mais de 20 anos 19 8,72 Outros 81 | 371
Total 218 100 Total 218 | 100

Fonte: Elaboragao prépria, 2019.

De acordo com a Tabela 2, os sujeitos da amostra sdo gestores, sendo 163
(74,8%) do género masculino e 55 (25,2%) do género feminino. Embora no
questionario se tenha perguntado a idade em formato de variavel continua e

numeérica, para fins de analise esses dados foram agrupados em faixas etarias para
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melhor visualizagdo. Nota-se que ha um aumento crescente entre faixas e numero
de respondentes, predominando as faixas de 46 a 50 anos (21,10%) e 51 anos ou
mais (20,18).

Do mesmo modo que a idade, o tempo de empresa foi aferido por uma
variavel continua e numérica. Pode-se observar que a faixa predominante € de 1 a 5
anos com 133 respondentes (61,01%), seguido de 6 a 10 anos com uma menor
proporcao (17,43%). Dos cargos que ocupam, 25 (11,5%) sao CEO, 11 (5%) CFO,
79 (36,2%) outros diretores e 103 (47,2%) respondentes s&o gerentes/supervisores.

No que tange ao grau de escolaridade, somente 18 (8,3%) respondentes
possuem ensino superior incompleto, predominam os gestores com especializagao
com 126 (57,8%) respostas. Na amostra ha profissionais com mestrado e doutorado.
Das formacdes predomina a area de Administracdo com 86 (39,4%) gestores,
seguidos de Engenharia (11%) e Ciéncias Contabeis (11%). As outras formacgdes
referem-se a areas como Tecnologia da Informacéao, Direito, Educagao, Farmacia,
Area de Exatas, Psicologia e Comunicacdo. Esses dados descritivos sinalizam que

os gestores apresentam condigdes de responder o instrumento de pesquisa.

4.3 ANALISE DESCRITIVA DAS ESCALAS E TESTE DE NORMALIDADE

Nesta secao apresenta-se os resultados dos indicadores de cada construto
em relagdo a média, desvio padrédo, assimetria, curtose e teste de normalidade
Kolmogorov Smirnov. Esses parametros sao importantes para determinar se os
testes de hipdteses poderao ser medidos por estatisticas paramétricas.

Na Tabela 3 demonstra-se a analise descritiva de cada construto e

respectivas variaveis.
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Tabela 3 — Analise descritivas das escalas

Construtos e variaveis Analises descritivas
Média Desvio Padrao Assimetria Curtose

Promocgao 7,93 1,118 -0,424 0,149
PM1 8,12 1,537 -1,354 3,058

PM2 8,10 2,136 -1,609 2,423

PM3 8,03 1,516 -0,567 0,206

PM4 7,64 1,646 -0,736 1,057

PM5 7,77 2,084 -0,946 0,482
Prevencgéo 8,177 0,862 -0,444 0,318
PV1 8,07 2,601 -0,321 -0,806

PV2 9,47 1,892 -1,219 1,643

PV3 9,33 0,880 -2,101 5,271

PV4 8,21 1,145 -3,273 6,682

PV5 8,21 1,749 -1,265 1,883
Folga orcamentéria 6,65 2,549 -0,413 -0,777
FO1 6,65 2,549 -0,413 -0,777
Implementacéo 6,910 1,903 -0,769 -0,050
IE1 7,55 2,440 -1,017 0,170

IE2 7,90 2,246 -1,260 0,912

IE3 7,09 2,726 -0,860 -0,269

IE4 7,00 2,326 -0,785 0,070

IE5 7,11 2,393 -0,845 0,062

IE6 6,81 2,389 -0,710 -0,231
IE7 6,19 2,536 -0,415 -0,688
IE8 6,65 2,623 -0,665 -0,513

IE9 7,29 2,173 -0,926 0,248
IE10 6,73 2,498 -0,576 -0,515
IE11 6,28 2,477 -0,484 -0,557

IE12 6,30 2,651 -0,444 -0,771

Fonte: Elaboragao prépria, 2019.

A analise descritiva das escalas apresentada na Tabela 3 é fundamentada em
218 observagdes validas para todas as variaveis. No que tange as médias, percebe-
se que as médias do construto prevengao (X = 8,177) sdo maiores e estatisticamente
significativas (t = 2,945, p = 0,004) quando comparados com o construto promogéo
(x = 7,93). Pode-se afirmar que neste estudo os gestores s&o mais preventivos do
que promocionais. Os testes de hipoteses na sequéncia irdo apontar qual o efeito
direto na implementagdo da estratégia. A literatura diz, como relatado na secéo
hipéteses da pesquisa, que o efeito direto da promog¢ao é maior que da prevencao.
Fellner et al. (2007) afirmam que em ambas as amostras estudadas, promogao e
prevengao podem ser consideradas construtos ortogonais independentes.

No que concerne as médias do construto implementagdo da estratégia, a
média geral foi de X = 6,91, demonstrando que os sujeitos da pesquisa carregam
uma tendéncia em concordar, de forma geral, com os itens da escala. A maior média

foi X = 7,90 ( IE2 - a alta gestdo demonstra comprometimento com a estratégia de
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minha organizacédo) e a menor foi X = 6,19 (IE7 - existem consequéncias
significativas (por exemplo, em termos de avango na carreira, remuneragao,
reputacao, etc.) para individuos que falham na execugédo dos elementos chaves da
nossa estratégia). Na variavel folga orcamentaria tem-se uma média de X = 6,65.

No que tange ao desvio padrdao, o menor valor entre as variaveis analisadas
foi de 0,880 (PV3 - para mim, € muito importante cumprir com as minhas obrigagdes)
e o maior foi 2,726 (IE3 - a alta gestdo claramente comunica a estratégia pretendida
para todos os niveis da organizag&o). No geral quando analisado somente o desvio
padrao, confirma-se que nao houve grandes dispersdes em relagdo a média, porém
ao analisar a assimetria e curtose nota-se casos acima do admissivel de +/- 1,0
(HAIR JR. et al., 2009). Para a assimetria as variaveis PV3 = -2,101 (para mim, é
muito importante cumprir com as minhas obriga¢des) e PV4 = -3,273 ( eu sempre
tento fazer o meu trabalho sem erros) apresentam uma estatistica negativa e acima
do recomendavel, ou seja, os escores estdo concentrados a direita da escala. Na
curtose, as variaveis fora dos padrdes aceitaveis, respectivamente, sao PM1 = 3,058

(eu geralmente resolvo problemas com criatividade, PM2 = 2,423 (eu nd&o me

incomodo em rever ou verificar as coisas, PV3 5,271 (para mim, € muito

importante cumprir com as minhas obrigacdes e PV4 = 6,882 (eu sempre tento fazer
o meu trabalho sem erros). A estatistica da curtose “refere-se ao grau que os
escores estdo concentrados na cauda da distribuigdo” (FIELD, 2009, p. 37). Para
finalizar a analise descritiva, efetuou-se o teste Kolmogorov Smirnov, por construto e
respectivas variaveis (Apéndice B), sendo que todos os valores estatisticos ficaram
abaixo do nivel de significancia de p = 0,05, assim rejeita-se a hipotese nula uma
vez que os dados ndo sao normais. Dado a ndo normalidade dos dados, utilizaram-

se testes ndo paramétricos para responder as hipoteses desta pesquisa.

4.4  ANALISE FATORIAL EXPLORATORIA (AFE)

Nesta secao explora-se a dimensionalidade das escalas de implementacao da
estratégia, por meio dos resultados da analise fatorial exploratéria (AFE). A AFE é
uma técnica de interdependéncia que tem como proposta principal definir uma
estrutura inerente as variaveis em analise (HAIR JR. et al., 2009). A finalidade da

analise fatorial exploratéria nesta tese € verificar se as variaveis propostas para
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mensurar a implementagdo da estratégia se agrupam de forma unidimensional (um
unico construto) ou sdo mensuradas por duas ou mais dimensdes. A AFE “fornece
as ferramentas para analisar a estrutura das inter-relacbes (correlagdes) em um
grande numero de variaveis [...] definindo conjuntos de variaveis que sao fortemente
inter-relacionadas, conhecidos como fatores” (HAIR JR. et al., 2009, p. 102).

As cargas fatoriais sdo valores que “medem o grau de correlagdo entre as
variaveis originais e os fatores (CORRAR; PAULO; DIAS FILHO, 2014). Destarte, a
primeira técnica utilizada foi correlacdo de Pearson, no intuito de detectar
correlagdes nao significativas, correlagdes muito baixas ou muito altas. Indicadores
com baixa correlagdo nédo trazem contribuicdo substancial a variavel latente, ja
indicadores com alto grau de correlagdo podem indicar que variaveis diferentes
estdo medindo a mesma coisa. Contudo, a correlacédo de Pearson mede a relagao
estatistica entre uma variavel e outra limitado a um intervalo entre O ( sem relagéo) e
1 ( uma relacgéao perfeita) ( FIELD, 2009).“Conhecendo-se o grau de relacionamento
entre as variaveis, é possivel determinar o que realmente é importante ser medido e
acompanhado, bem como o que pode ser inferido ou projetado a partir do controle
de apenas algumas variaveis” (CORRAR; PAULO;DIAS FILHO, 2014, p. 80).

Na Tabela 4 evidenciam-se os resultados dos testes estatisticos das

correlagdes das variaveis de implementacao da estratégia.

Tabela 4 — Matriz de correlagdo de Pearson variaveis implementagao da estratégia

IE1 IE2 | IE3 | IE4 | IES | IE6 | IE7 | IE8 | IE9 | IE10 | IE11 | IE12

IE1

IE2 | 0,73**

IE3 | 0,66** | 0,67**

IE4 | 0,54** | 0,57** | 0,75**

IE5 | 0,55** | 0,62** | 0,71** | 0,82**

IE6 | 0,56** | 0,65** | 0,70* | 0,66™* | 0,75**

IE7 | 0,35** | 0,35 | 0,41** | 0,39** | 0,49** | 0,44**

IE8 | 048" | 0,57** | 0,58** | 0,56** | 0,63** | 0,59** | 0,64**

IE9 | 0,50** | 0,56* | 0,49* | 0,55** | 0,59** | 0,55** | 0,45** | 0,60**

IE10 | 0,59** | 0,55* | 0,59** | 0,62** | 0,66™* | 0,63** | 0,45** | 0,63* | 0,71**

IE11 | 0,31** | 0,38** | 0,43** | 0,54 | 0,54** | 0,53** | 0,28* | 0,41* | 0,43** | 0,43**

IE12 | 0,59** | 0,58** | 0,60** | 0,67** | 0,61** | 0,67** | 0,51** | 0,63** | 0,70** | 0,82** | 0,45**

Nota: Onde ** significante p < 0,01
Fonte: Elaboragao proépria, 2019.

Conforme demonstrado na Tabela 4, os resultados revelam que em todas as
variaveis de implementagao ha correlagdes positivas e estatisticamente significativas
(p < 0,01). Os dados da matriz de correlagdo podem ser interpretados da seguinte

forma: coeficiente menor que 0,20 indica uma associacao linear muita baixa; entre
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0,20 e 0,39 baixa; entre 0,40 e 0,70 moderada; entre 0,70 e 0,89 alta e entre 0,9 a
1,0 uma associacao muito alta (PESTANA; GAGEIRO, 2005). Nao houve casos de
correlagdes abaixo de 0,20 (muito baixas) e nem de correlagdes acima de 0,90
(muito altas). Em geral as correlagdes ficaram com coeficientes moderados (entre
0,40 e 0,70) de associagao linear. Com a analise de correlagcdo ha uma forte
suposicao de que existe uma estrutura fatorial a ser considerada.

Na sequéncia, demonstra-se a dimensionalidade das escalas por meio da
analise fatorial exploratéria, com os seguintes parametros: teste de esfericidade de
Bartlett, teste KMO - Kaiser-Meyer-Olkin, analise dos componentes principais
(rotagdo varimax) e confiabilidade obtida pelo alfa de Cronbach. Na Tabela 5
mostram-se os resultados dos testes estatisticos da AFE relativos as variaveis de

implementagao da estratégia.

Tabela 5 — Analise fatorial exploratéria das variaveis de implementacao da estratégia

Variaveis Carqa_s
fatoriais
As estratégias sdo formalmente aprovadas em minha organizacgao. (IE1) 0,741
A alta gestdo demonstra comprometimento com a estratégia de minha
A 0,785
organizagéo. (IE2)
A alta gestéo claramente comunica a estratégia pretendida para todos os niveis da 0.822
organizacéo. (IE3) ’
As agbes necessarias para executar a estratégia da minha organizagdo sao
. 0,823
claramente entendidas. (IE4)
As responsabilidades, para executar todos os elementos que compdem a 0.860

estratégia de minha organizacao, estao claros. (IE5)

Quando existem demandas competindo por recursos (por exemplo tempo, talento
ou dinheiro) em minha organizacdo, sdo claras quais as iniciativas estratégicas 0,834
tém precedéncia sobre as outras. (IE6)

Existem consequéncias significativas (por exemplo: em termos de avango na
carreira, remuneracgao, reputagao etc.) para individuos que falham na execucéo 0,610
dos elementos chaves da nossa estratégia. (IE7)

Existem recompensas substanciais para individuos que executam, com sucesso,

os elementos chave da estratégia da minha organizacéo. (IE8) 0,782

Minha organizagdo possui habilidades e capacidades que precisa para

implementar a sua estratégia com sucesso. (IE9) 0,764

Minha organizagdo possui processos de alta qualidade e procedimentos, para
monitorar a performance, a fim de garantir que a organizagao efetivamente 0,830
execute a estratégia ao longo do tempo. (IE10)

Existe poucos impedimentos organizacionais (por exemplo: silos funcionais,
fronteiras de unidade de negdcios, cultura) para execugao eficaz da estratégia em 0,599
minha organizacgio. (IE11)

Quando a execugao da estratégia nao funciona, possuimos processos claros, para

garantir que uma acgao corretiva seja rapidamente tomada por nés. (IE12) 0,843

Nota: Teste Bartlett x2 = 1975,548, p= 0,000; KMO = 0,918; Variancia explicada = 60,676
Fonte: Elaboragao prépria, 2019.

Antes da interpretacdo das cargas fatoriais explicitadas na Tabela 5, é
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importante reforgcar que o teste de esfericidade de Bartlett é estatisticamente
significativo (x2 = 1975,548, p= 0,000), isto indica que ha correlagbes suficientes
entre as variaveis para se continuar a andlise; em relagao ao teste KMO, o valor de
0,918 aponta adequacgédo “admiravel” da amostra da pesquisa (HAIR JR. et al,
2009). Conforme os resultados dos carregamentos fatoriais, pode-se afirmar que a
implementagado da estratégia é medida por um unico fator de extragao que explica
60,67% dos dados originais.

No que tange as cargas fatoriais, Hair Jr. et al. ( 2009, p.119) ponderam que
carregamentos “de + 0,50 ou maiores sado tidas como praticamente significantes”.
Todas as cargas fatoriais ficaram acima deste valor, sendo que o maior
carregamento foi da variavel IE5 com 0,860 (as responsabilidades, para executar
todos os elementos que compdem a estratégia de minha organizacéo, estéo claros,)
e o menor foi da variavel IE11 com 0,599 (existe poucos impedimentos
organizacionais (por exemplo, silos funcionais, fronteiras de unidade de negdcios,
cultura) para execugao eficaz da estratégia em minha organizagao).

Para finalizar essa secdo, executou-se o teste de analise de confiabilidade
das escalas alfa de Cronbach. O resultado foi de 0,937 considerado adequado, essa
‘medida de confiabilidade varia de 0 a 1, sendo os valores de 0,60 a 0,70
considerados o limite inferior de aceitabilidade” (HAIR JR. et al., 2009, p. 100). Uma
questao importante, ha uma relagao positiva do alfa de Cronbach com os itens da
escala, assim tem-se o seu valor aumentado especialmente quando os numeros de
itens se aproximam de 10 ou mais (HAIR JR. et al., 2009).

Na proxima secdo, pela analise convergente e discriminante sera possivel
determinar se alguns dos itens sugeridos serdo retirados do construto
implementagdo da estratégia. Em suma, a AFE é adequada e confirma a

unidimensionalidade das escalas (IE1 a IE12) de implementacao da estratégia.

4.5 ANALISE CONVERGENTE E DISCRIMINANTE

Nesta segdo discute-se a validade interna dos construtos. Entende-se por
validade o grau que um conjunto de medidas representam com precisdo um
construto, sdo medidas empiricas medidas pela correlagdo entre conjuntos de

variaveis teoricamente definidas; as duas formas de validade mais utilizadas na
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literatura sdo: convergente e discriminante (HAIR JR. et. al, 2009).

4.5.1 Analise de validade convergente

Quanto a validade convergente, Hair JR. et al. ( 2009) ponderam que essa
técnica confirma se as escalas estdo correlacionadas com outras medidas
conhecidas do conceito. Utilizaram-se dois indicadores de confiabilidade, o primeiro
a Variancia Média Extraida ou Average Variance Extracted (AVE) e o segundo o
teste de confiabilidade composta. A AVE representa a quantidade de variancia
compartilhada entre os indicadores de cada variavel latente, a confiabilidade
composta mede a consisténcia interna dos indicadores do construto,
respectivamente, os valores dos testes devem atingir 0,50 e 0,70 para uma validade
convergente satisfatoria (CHIN,1995; HAIR JR. et al., 2009; FERREIRA; CABRAL;
SARAIVA, 2010).

Uma primeira rodada de testes foi realizada e verificou-se que os construtos
de promogao e prevencgao ficaram abaixo do recomendado, tanto na AVE quanto na
confiabilidade composta, isso ndo ocorreu com o construto implementagédo da
estratégia. Como a validade convergente avalia as correlagbes das medidas
propostas na dimensao, avaliaram-se as correlacbes das variaveis do estudo de
Fellner et al. (2007). Os testes estatisticos de correlacdo de Pearson dos construtos

de promogao e prevencgao sao evidenciados na Tabela 6.

Tabela 6 - Matriz de Correlagdo de Pearson dos construtos promogao e prevengao

Promog¢ao | Prevengao

PM1 PM2 PM3 PM4 PM5 PV1 PVv2 PV3 Pv4 PV5
PM1
PM2 0,141*
PM3 0,435 0,324*
PM4  0,297* 0,226* 0,536**
PM5 0,108 0,057  0,137* 0,307**

PV1

PV2 -0,138*

PV3 -0,117  0,446™

Pv4 -0,101  0,197**  0,352**

PV5 -0,530 0,137*  0,249** 0,318

Nota: Onde ** significante p < 0,01 e * significante p < 0,05
Fonte: Elaboragao prépria, 2019.

Observa-se na Tabela 6 que as variaveis comprometedoras da validade

convergente sdo: PM5 para promogédo e PV1 para prevengdo. Com a PM5 (para
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mim é importante que minhas realizagbes sejam reconhecidas e valorizados por
outras pessoas) ha correlagdes néo significativas com PM1 e PM2 e correlagdes
significativas e baixas com PM3 e PM4 (PM3 = 0,137* e PM4 = 0,307**). Ja para o
construto prevencgéo a variavel PV1 ( eu prefiro trabalhar sem receber instrugcdes de
outras pessoas), apresentou correlagdo inversa com PV2 (0,138, p<0,05) e n&o
significativa com as outras demais varaveis. Assim, retirou-se as duas medidas e

rodou-se a validade convergente novamente. Na Tabela 7 seguem as estatisticas.

Tabela 7 — Validade convergente dos construtos da pesquisa

Confiabilidade Alfa de
Construto AVE Composta Cronbach
Foco de Promogéao 0,515 0,805 0,675
Foco de Prevencao 0,454 0,767 0,602
Implementagao da Estratégia 0,594 0,946 0,937

Fonte: Elaboragao prépria, 2019

Nota-se na Tabela 7, que todos os valores correspondentes ao alfa de
Cronbach estdo adequados (maiores que 0,60). Em relacdo a confiabilidade
composta, todos os indicadores encontram-se acima de 0,70 (promog¢ao 0,805,
prevencdo 0,767 e implementacdo da estratégia 0,946). No que concerne a
variancia média extraida (AVE), o construto promogao apresentou uma AVE 0,51 e a
implementacgao da estratégia 0,594, dos trés a prevencéao ficou com valor abaixo de

0,50 (0,454), porém préximo do ideal.

4.5.2 Analise de validade discriminante

A préoxima analise de validade interna a ser discutida € a discriminante. Na
validade discriminante verifica se os construtos sdo suficientemente diferentes de
outros, consiste em confirmar se as dimensdes possuem correlagbes baixas entre
elas (HAIR JR. et al., 2009). Esse procedimento é realizado por dois processos: (1)
verifica-se as correlagbes entre as variaveis latentes; e (2) comtempla-se os
quadrados das correlagcdes das variaveis. Nesse ultimo, espera-se que os resultados
encontrados dos quadrados das correlagées de cada construto sejam inferiores aos
indices da AVE (FORNELL; LARCKER, 1981). Na Tabela 8 demonstra-se os valores
das correlagdes e dos quadrados das correlagdes. Na diagonal inferior estdo os

resultados da correlagdo e na diagonal superior os quadrados das correlagdes.
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Tabela 8 — Validade discriminante dos construtos de primeira ordem

Construto Promocgéao Prevengéo Implementagao
Promogao 0,026 0,074
Prevencgéo 0,163* 0,029
Implementagao 0,272** 0,171*
AVE 0,515 0,454 0,594

Nota: Onde ** significante p < 0,01 e * significante p < 0,05

Fonte: Elaboragao prépria, 2019

Considerando os critérios da validade discriminante é possivel observar na

Tabela 8 que todos os construtos obedecem aos limites dispostos. Segue no Quadro

5 as variaveis validadas para testar as hipoteses formuladas.

Quadro 5 - Variaveis validadas para os testes de hipoteses

Promogao

Eu geralmente resolvo problemas com criatividade. (PM1)

Eu ndo me incomodo em rever ou verificar as coisas. (PM2)

Eu gosto de fazer as coisas de uma maneira diferente. (PM3)

Eu gosto de experimentar muitas coisas diferentes, e muitas vezes sou bem
sucedido. (PM4)

Prevengao

Regras e regulamentos séo Uteis e necessarios para mim. (PV2)

Para mim, é muito importante cumprir com as minhas obrigacdes. (PV3)

Eu sempre tento fazer o meu trabalho sem erros. (PV4)

As vezes eu penso o0 que as pessoas esperam de mim. (PV5)

Folga
Orgamentaria

Suponha que, devido a um desenvolvimento similar, o orgamento anual do seu
departamento seria reduzido em 10%. Quanto seria afetado o seu trabalho no
proximo ano? (FO1)

Implementagéao
da Estratégia

As estratégias sdo formalmente aprovadas em minha organizacgéo. (IE1)

A alta gestdo demonstra comprometimento com a estratégia de minha
organizagéo. (IE2)

A alta gestéo claramente comunica a estratégia pretendida para todos os niveis da
organizacéo. (IE3)

As agdes necessarias para executar a estratégia da minha organizagdo séo
claramente entendidas. (IE4)

As responsabilidades, para executar todos os elementos que compdem a
estratégia de minha organizacao, estao claros. (IE5)

Quando existem demandas competindo por recursos (por exemplo tempo, talento
ou dinheiro) em minha organizagéo, s&o claras quais as iniciativas estratégicas
tém precedéncia sobre as outras. (IE6)

Existem consequéncias significativas (por exemplo: em termos de avango na
carreira, remuneragao, reputagéo,etc.) para individuos que falham na execugéo
dos elementos chaves da nossa estratégia. (IE7)

Existem recompensas substanciais para individuos que executam, com sucesso,
os elementos chave da estratégia da minha organizacéo. (IE8)

Minha organizagdo possui habilidades e capacidades que precisa para
implementar a sua estratégia com sucesso. (IE9)

Minha organizagdo possui processos de alta qualidade e procedimentos, para
monitorar a performance, a fim de garantir que a organizagdo efetivamente
execute a estratégia ao longo do tempo. (IE10)

Existe poucos impedimentos organizacionais (por exemplo: silos funcionais,
fronteiras de unidade de negdcios, cultura) para execugéo eficaz da estratégia em
minha organizacao. (IE11)

Quando a execuc¢ao da estratégia ndo funciona, possuimos processos claros, para
garantir que uma acgao corretiva seja rapidamente tomada por nés. (IE12)

Fonte: Elaboragao prépria, 2019
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Ao final da validagdo conforme Quadro 5, tém-se quatro variaveis para medir
promogao, quatro para mensurar prevengao, uma variavel de folga orgamentaria
para testar a relagcdo moderada e doze variaveis para medir implementagado da
estratégia. Hair Jr. et al. (2009, p.126) sustentam que a “validade nomoldgica
determina se as escalas demonstram as relagdes mostradas como existentes, com
base em teoria ou pesquisa prévia’. Pode-se afirmar que tanto a analise
convergente, discriminante e nomolégica sdo satisfatérias, destarte os construtos
com suas respectivas variaveis sao validos para responder as hipoteses da

pesquisa.

4.6 INFLUENCIA DO FOCO REGULATORIO NA IMPLEMENTACAO DA
ESTRATEGIA E O EFEITO MODERADOR DA FOLGA ORCAMENTARIA

Nesta secao discute-se a influéncia do foco regulatério na implementagao da
estratégia e o efeito moderador da folga orgamentaria. Para responder o problema
de pesquisa desta tese e, consequentemente, as hipéteses formuladas, foi utilizada
a técnica de Modelagem de Equacgdes Estruturais (SEM). Este procedimento
estatistico serve “para estimar uma série de relagdes de dependéncia entre um
conjunto de conceitos ou construtos representados por diversas variaveis e
incorporados em um modelo integrado” (MALHOTRA, 2012, p. 549). Hair Jr. et al.,
(2009, p.538) defendem que a SEM “é o melhor procedimento multivariado para
testar a validade de construtos e as relagdes tedricas entre conceitos representados
por multiplas varidveis medidas”. Para os autores, o uso da SEM é relevante quando
se incorpora variaveis latentes na analise e busca-se relagdes de dependéncia e
independéncia, além disso uma variavel latente ndo pode ser diretamente medida,
mas pode ser representada por uma ou mais variaveis.

Nesta pesquisa tém-se como variaveis latentes os construtos do foco
regulatério (promogado e prevengao) e implementacdo da estratégia. A relagao
causal entre as variaveis se da pela relagdo direta entre as variaveis independentes
ou exogenas com a variavel dependente ou enddgena (HAIR JR. et al., 2009). Tém-
se como variavel exdgena os construtos de promogao e prevengdo compostos
ambos por quatro variaveis, assim a influéncia se da4 com o construto endégeno

implementagao da estratégia composto por 12 variaveis de mensuragéao.
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A SEM nesta pesquisa foi estimada a partir dos Minimos Quadrados Parciais
(Partial Least Squares — PLS). Como nao foi atendido o pressuposto de normalidade
estatistica, o PLS pode ser utilizado em variaveis ndo aderentes a uma distribuicéo
normal multivariada (CHIN; NEWSTED, 1999). Na SEM-PLS considera-se a
variagdo média extraida e indice de R? para avaliar a influéncia dos construtos
exdgenos e enddgenos, assim, o PLS analisa as variaveis latentes de forma
separada e em seguida calcula-se as relagbes de causalidade (CHIN, 1995). O
software utilizado para a analise foi o Smart PLS 3.2.8, um pacote estatistico que
permite ndo so calcular a relacdo direta entre as variaveis, mas também analisar

relagbes moderadas, mediadas e entre grupos.

4.6.1 Analise de tendéncia central e divisao da amostra

Antes dos testes de hipoteses propriamente ditos, alguns procedimentos
estatisticos foram necessarios. Nesta tese tém-se duas hipdteses, a primeira prevé
influéncia do foco regulatério (promogdo e prevencédo) na implementagdo da
estratégia e a segunda prevé efeito moderador da folga orgamentaria na relagéo
direta. Contudo, para ter uma amostra equilibrada que tenha o poder de responder
as duas hipéteses, buscou-se medidas de tendéncia central que nao enviesasse os
resultados estatisticos. “As medidas de tendéncia central caracterizam os grupos
como um todo, descrevendo de forma mais compacta, [...] focalizam a atencdo na
posi¢ao do centro dos dados medidos, implicando muitas vezes na perda parcial de
dados” (BRUNI, 2012, p. 86).

A variavel de corte a ser considerada € a métrica de folga or¢amentaria
(suponha que, devido a um desenvolvimento similar, o orgamento anual do seu
departamento seria reduzido em 10%. Quanto seria afetado o seu trabalho no
préximo ano? - FO1). A medida central escolhida para a divisdo da amostra em
baixa folga e alta folga orgamentaria foi a mediana, cujo valor localiza-se no centro
da série ordenada, ou seja, tanto abaixo quanto acima da mediana deverédo estar
50% dos elementos analisados (BRUNI, 2012).

Assim, calculou-se a mediana e o resultado foi 7,00, tendo 22 casos (7 de
industrias, 2 de comércio e 13 de prestadoras de servigo) eliminados da amostra por

estar exatamente no ponto de corte. Assim, contou-se para os testes de hipdteses
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com 196 observagdes validas (68 industrias, 22 comércios e 106 de servigos).

4.6.2 Teste nao paramétrico de um fator de Kruskal-Wallis por postos

O intuito de trabalhar com o teste ndo paramétrico de um fator de Kruskal-
Wallis por postos, é para verificar se as variaveis analisadas ndo possuem medianas
estatisticamente diferentes entre os setores pesquisados (industria, comércio e
prestadoras de servigo). O teste Kruskal-Wallis busca responder se K amostras
independentes provem de populagdes diferentes, tem como base os postos de
valores, escores altos, representados por postos altos, e escores baixos,
representados por postos baixos; € uma alternativa util quando se tem dados nao
normalmente distribuidos (SIEGEL; CASTELLAN JR., 2006; FIELD, 2009).

Na Tabela 9 apresenta-se o teste Kruskal-Wallis para as variaveis de
promogao ( PM1 a PM4) e prevencéao ( PV2 a PV5).
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Tabela 9 - Teste Kruskal Wallis dos setores da amostra - variaveis foco regulatério

i Posto Chi- .

Variavel Setores N Médio | Square Df Sig.
Industria 68 92,34

PMA1 Comeércio ' 22 | 108,89 1304 | 2 0,521
Prestadora de servigos 106 | 101,75
Total 196
Industria 68 91,54

PM2 Comércio . 22 | 103,64 1,660 | 2 0,436
Prestadora de servigos 106 | 101,90
Total 196
Industria 68 93,35

PM3 Comércio ' 22 79,57 4962 | 2 0,084
Prestadora de servigos 106 | 105,73
Total 196 0
Industria 68 95,17

PM4 Comeércio ' 22 92,36 0,009 | 2 0,635
Prestadora de servigos 106 | 101,91
Total 196
Industria 68 92,60

PV2 Comércio . 22 | 130,59 8.419 2 0,015
Prestadora de servigos 106 | 95,62
Total 196
Industria 68 97,57

PV3 Comércio . 22 | 105,57 0554 | 2 0758
Prestadora de servigos 106 | 97,67
Total 196
Industria 68 | 100,20

PV4 Comércio ' 22 89,30 0896 | 2 0,639
Prestadora de servigos 106 | 99,32
Total 196
Industria 68 89,27

PV5 Comércio . 22 | 102,50 2.921 2 0,232
Prestadora de servigos 106 | 103,59
Total 196

Nota: Onde * significante p < 0,05
Fonte: Elaboragao proépria, 2019.

Observa-se na Tabela 9 que a variavel PV2 (regras e regulamentos s&o uteis
e necessarios para mim) foi a unica métrica estatisticamente significativa (x? = 8,419;
p = 0,015). Pelos valores dos postos calculados nota-se que o valor estatisticamente
diferente se refere a 22 observagdes do comércio com posto médio 130,59. Em
ambito geral, das dez variaveis propostas para medir foco regulatério somente uma
apresenta medianas diferentes. Na Tabela 10 seguem os testes Kruskal-Wallis das
variaveis de implementagao da estratégia. Os resultados serao determinantes para

decidir se ha necessidade de excluir algum setor da amostra.
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i Posto Chi- .
Variavel Setores N Médio | Square Df Sig.

Industria 68 96,18

IE1 Comércio . 22 83,32 2483 2 0,289
Prestadora de servigos 106 | 103,14
Total 196
Industria 68 88,01

IE2 Comércio . 22 91,18 5156 2 0,076
Prestadora de servigos 106 | 106,75
Total 196
Industria 68 92,15

IE3 Comeércio . 22 93,34 1,961 2 0,375
Prestadora de servigos 106 | 103,65
Total 196 0
Industria 68 94,72

|E4 Comércio . 22 87,32 1,941 2 0,379
Prestadora de servigos 106 | 103,25
Total 196
Industria 68 90,93

IE5 Comércio . 22 98,89 2,009 2 0,366
Prestadora de servigos 106 | 103,28
Total 196
Industria 68 91,52

IE6 Comeércio . 22 95,93 1,047 2 0,378
Prestadora de servigos 106 | 103,51
Total 196
Industria 68 | 102,60

IE7 Comeércio . 22 87,61 1,190 2 0,552
Prestadora de servigos 106 | 98,13
Total 196
Industria 68 98,91

IES Comércio . 22 86,34 1,202 2 0,548
Prestadora de servigos 106 | 100,76
Total 196
Industria 68 91,49

IE9 Comeércio . 22 84,91 4,189 2 0,123
Prestadora de servigos 106 | 105,82
Total 196
Industria 68 90,11

IE10 Comeércio . 22 | 103,41 2319 2 0,314
Prestadora de servigos 106 | 102,86
Total 196
Industria 68 93,07

IE11 Comércio . 22 79,77 4,891 2 0,087
Prestadora de servigos 106 | 105,87
Total 196
Industria 68 90,02

IE12 Comércio . 22 | 100,07 2432 2 0,296
Prestadora de servigos 106 | 103,61
Total 196

Fonte: Elaboragao proépria, 2019.
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Como observado na Tabela 10, nenhuma das doze variaveis propostas
apresentou medianas estatisticamente significativas (p > 0,05). Assim, para os testes
de hipdteses na sequéncia serao utilizadas 196 observagdes validas incluindo todos

os setores.

4.6.3 Influéncia do foco regulatério na implementagao da estratégia

7

O modelo proposto com valores de R? & apresentado na Figura 2, definido

pela técnica de Modelagem de Equacgdes Estruturais — SEM/PLS.
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A
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|
PM1 [E11
_— -~ 0.696 0.749 / X
0505 852/ IE12
4—0848— 568
i o™ T 857 =
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\0.791 —» IE4
\ 0.
PV2 )
0.150 - 0.817
- Implementagédo ~ IES
o 0679__ / Estratégia 0601 ~Sg
—0771 0770\ g6
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PV5 Prevencdo “
IE8
-«
IE9

Figura 2 - Modelo proposto com valores R2.
Fonte: Elaboragao propria com auxilio do software Smart PLS, 2019

Cabe destacar que as variaveis PM5 (para mim é importante que minhas
realizagbes sejam reconhecidas e valorizados por outras pessoas), PV1 (eu prefiro
trabalhar sem receber instrugdes de outras pessoas) foram retiradas do modelo, pois
violaram os pressupostos de validade interna.

O teste do modelo proposto é avaliado segundo os indices de ajustamento e
coeficientes obtidos. Estes, por sua vez, demonstram significAncia com base nos
valores correspondentes ao teste t de student para o caminho (path), sendo
aceitaveis aqueles acima de 1,96. A SEM/PLS trabalha com o método bootstrapping,
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uma abordagem que valida o modelo extraindo-se um grande numero de sub-
amostras e estimando modelos para cada uma delas, fornecendo n&o apenas os
melhores coeficientes estimados, mas também sua variabilidade esperada (HAIR
JR. et al., 2009). A reamostragem do bootstrapping é usada para criar conjuntos de
dados onde novas medidas de R? s&o obtidas dentro do modelo, efetuou-se a
analise de bootstrapping, gerando N = 500 sub-amostras diferentes, cada uma com
n = 196 observagdes, como recomendado pela literatura (CHIN, 2010). Na Figura 3

apresenta-se o modelo testado com seus respectivos resultados encontrados.

IE1
A
IE10
b, |
PM1 / E11
— 8 507 17.905 4 X
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PV5 Prevencdo -
IE8
b¥]
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Figura 3 — Teste bootstrapping do modelo estrutural proposto

Fonte: Elaboracdo prépria com auxilio do software Smart PLS, 2019

Conforme as estatisticas adotadas, verifica-se que os dois construtos
exdgenos ficaram com valores de t acima de 1,96 (Promogao = 4,228 e Prevengéao
2,235). Apds avaliagao das relagbes existentes no modelo apresentado (Figura 2 e
Figura 3), segue na Tabela 11 o teste de confirmacdo da primeira hipotese da

pesquisa.
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Tabela 11 - Valores calculados da relagao direta

Relagao Estrutural R? t-valor Hipétese p-valor
Promocdo > Implementagdo da Estratégia 0,273 4,228 H1a 0,000**
Prevencdo> Implementacdo da Estratégia 0,150 2,235 H1b 0,026*

Nota: Onde *Significante p<0,05 / **Significante p<0,01.
Fonte: Elaboragao prépria, 2019

De acordo com os resultados encontrados, conforme exposto na Tabela 11,
pode-se analisar a primeira hipétese elaborada para esta pesquisa. Ha influéncia
estatisticamente positiva do foco regulatério na implementagao da estratégia, onde o
efeito estatistico do foco de promogéo (H1a - R? = 0,273; t = 4,228; p = 0,000** ) é
maior que o foco de prevengao (H1b - R? = 0,150; t = 2,235; p = 0,026*), assim nao
se rejeita a H1.

Como previsto na literatura (SPANJOL et al.,2011; YEN; CHAO; LIN, 2011;
ZAAL et al., 2015), o efeito estatistico direto do foco de promogao € maior que o foco
de prevencao. Higgins, Shah e Friedman (1997) afirmam que metas com foco de
promocao versus foco de prevencdo sdo diferenciadas. E comprovado neste estudo
em relagdo a implementagao da estratégia que individuos com metas de promogéao
sdo inclinados no alcance de um objetivo. Para individuos com metas de prevencgéo,
no entanto, o incentivo € compativel com a inclinagdo estratégica para evitar
incompatibilidade aos objetivos (HIGGINS, 1997).

4.6.4 O efeito moderador da folga orcamentaria

Apos ter testado e confirmado a primeira hipétese do estudo, parte-se para
verificar a segunda hipotese formulada. Como explicitado na sec¢ao 4.6.1 — analise
de tendéncia central e divisdo da amostra, dividiu-se a amostra pela mediana, assim
tém-se 196 casos, sendo 98 observagbes classificadas com baixa folga
orcamentaria e 98 observagbdes com alta folga orgamentaria.

A fim de testar o efeito moderador da folga orcamentaria, o modelo foi
analisado a partir da técnica de multigrupos em equacgdes estruturais. Utiliza-se a
analise multigrupos quando o pesquisador pretende testar o efeito do grupo principal
e o efeito da interagcdo (TENENHAUS; MAUGER; GUINOT, 2010). Os grupos foram
classificados conforme a moderagdo de folga orcamentaria onde, “0” representa
baixa folga e “1” representa alta folga orcamentaria. Seguem na Tabela 12 os
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resultados encontrados na moderagao.

Tabela 12 — Valores calculados da relagdo direta moderada pela folga orcamentaria

~ Baixa folga orgamentaria Alta folga orgamentaria
Relagao estrutural
R? t-valor p-valor R? t-valor p-valor
Promogao=Implementagio 0,338 4,523 0,000** 0,193 1,308 0,191
Prevengdo=Implementagéo 0,166 1,382 0,167 0,248 1,545 0,122

Nota: Onde **Significante p<0,01.
Fonte: Elaboragao prépria, 2019

Pela Tabela 12, pode-se analisar a segunda hipétese da pesquisa. Ha
influéncia estatisticamente positiva do foco regulatério na implementacdo da
estratégia apenas entre as empresas com baixa folga orgamentaria: H2a -
Promocgéo (R? = 0,338; t = 4,523; p = 0,000**) e H2b — prevencao (R* = 0,166; t =
1,382; p = 0,167), assim rejeita-se parcialmente a H2 conforme previsto (MALLIDOU
et al.,, 2011; YANG; WANG; CHENG, 2009; TAN; PENG, 2003; BROMILEY, 1991;
SINGH ,1986).

Os resultados demonstraram que a influéncia positiva do foco regulatério €
estatisticamente significativa no cenario de baixa folga orcamentaria e com gestores
com foco em promogéo. Indiretamente, buscou-se na literatura algumas explicagdes
para ocorréncia do efeito nao significativo para prevengdo em baixa folga
orcamentaria.

Yang, Wang e Cheng ( 2009) afirmam que ha relacado entre a qualidade de
informagéo e o desempenho da inovagao, cuja relagédo € afetada pelo nivel de folga
orcamentaria. Os autores reforcam que a qualidade da informacéo influencia
positivamente o desempenho da inovagao s6 quando o nivel de folga orgamentaria
€ baixo, resultado ndo encontrado quando a folga orgamentaria € alta. Isto explica o
porqué da relagao positiva somente para os gestores com foco de promog¢ao em um
ambiente de baixa folga orcamentaria, uma vez que, para atingir suas metas
pessoais em recursos financeiros considerados baixos, tera que promover a
implementacgao da estratégia.

Individuos com foco em prevencgao tem a necessidade de seguranga evitando
perdas e erros e a sensibilidade a presenca de resultados negativos (HIGGINS,
1997;1998), isto explica o porqué da relagdo n&o significativa para os gestores

preventivos em um cenario de baixa folga orgcamentaria.



5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Este capitulo tem como finalidade apresentar as conclusdes da pesquisa, no
sentindo de apresentar as reflexdes sobre cada objetivo especifico, além de

assinalar as recomendacgdes para estudos futuros e apontar as limitagées da tese.

5.1 CONCLUSOES

Entender a influéncia do foco regulatério na implementacdo da estratégia
possibilita uma visdo diferenciada nas organizagbes, de modo a compreender se o
perfil do gestor é baseado no foco de promogdo ou prevengdo, outra reflexao
importante, para implementar a estratégia organizacional é ter recursos financeiros
disponiveis.

A luz dessas consideracdes, a presente pesquisa buscou verificar a influéncia
do foco regulatério e o efeito moderador da folga orgamentaria na implementacao da
estratégia. Foram pesquisadas empresas brasileiras e multinacionais dos quais os
sujeitos da pesquisa abrangem gestores (CEO, CFC, diretores e gerentes de
supervisores) que responderam o instrumento da pesquisa. Obtiveram-se 244
respostas validas, mas 26 outliers mais significativos (15 de empresas de servicos, 8
de industrias e 3 de comercio) foram retiradas da amostra. Assim, a amostra inicial
contou com 218 respostas validas.

As conclusdes do estudo sdo expostas tendo como foco o objetivo geral e
cada objetivo especifico inicialmente estabelecido. Assim, o primeiro objetivo
especifico identificou o foco regulatério (prevengao/promocédo) dos gestores
brasileiros.

No que concerne o foco de prevencgao, o construto teve uma média geral de X
= 8,177, sendo a variavel PV2 (regras e regulamentos s&o uteis e necessarios para
mim) com maior valor de média observado (x = 9,47). No que concerne ao foco de
promogao, a variavel latente apresentou uma média geral de X = 7,93, onde a
variavel PM1 (eu geralmente resolvo problemas com criatividade) apresentou maior
média (X = 8,12). Os testes de comparagdo de médias apontaram diferencas
estatisticamente significativas (t = 2,945, p = 0,004) entre promogao e prevencgéo. Na
sequéncia, o teste de validade discriminante confirmou que as duas variaveis

latentes séo diferentes, assim tratadas de maneiras independentes.
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O segundo objetivo especifico averiguou o nivel de implementagdo da
estratégia das empresas investigadas. Na implementacédo, a média geral foi de X =
6,91 tendo como menor resultado a variavel IE7 (existem consequéncias
significativas (por exemplo, em termos de avango na carreira, remuneragao,
reputacao, etc.) para individuos que falham na execucgé&o dos elementos chaves da
nossa estratégia) com uma média de X = 6,19 e o maior valor foi da variavel IE2 (a
alta gestdo demonstra comprometimento com a estratégia de minha organizagao
com meédia de X = 7,90 . Em &mbito geral os resultados encontrados estdo proximos
da escala 7,00 em uma mensuracdo de concordancia de 1 a 10. A maior
contribuicdo desta tese no que compete a implementacdo da estratégia foi a
validagdo das escalas, uma vez que, os resultados estatisticos da analise fatorial
exploratoria (AFE) foram satisfatérios (teste Bartlett x2 = 1975,548, p= 0,000; KMO =
0,918; cargas fatoriais acima de 0,50, Variancia explicada = 60,676 e Alpha de
Cronbach = 0,937). Em resumo, a AFE é adequada e confirma que o construto
implementagao da estratégia € unidimensional.

Antes de responder ao terceiro objetivo especifico, alguns procedimentos
estatisticos foram adotados. Primeiro verificou-se a validade convergente e
discriminante, em especifico a validade convergente, retirou-se do modelo a variavel
PM5 (para mim é importante que minhas realizagbes sejam reconhecidas e
valorizados por outras pessoas) e a variavel PV1 (eu prefiro trabalhar sem receber
instrugcdes de outras pessoas) por n&o apresentar validade convergente suficiente.
Apos a retirada das duas métricas, os resultados da variancia média extraida (AVE)
foram: 0,515, promocgao; 0,454, prevengdo e 0,594 para implementagdo da
estratégia, ja na confiabilidade composta tém-se 0,805, promogéo; 0,767, prevengéo
e 0,946 para implementacdo da estratégia e por fim os alfa de Cronbach, 0,675,
promogao; 0,602, prevencao e 0,937 para implementagdo da estratégia. No que
tange a validade discriminante, as correlagbes e os quadrados das correlagbes
indicaram validade discriminante valida.

Outro procedimento estatistico utilizado foi a analise de tendéncia central e
divisdo da amostra, realizada pelo corte da mediana calculada de 7,0 tendo 22
sujeitos retirados da amostra. Contudo, contou-se para os testes de hipdteses com
196 observagdes validas, sendo 68 gestores de industrias, 22 de comércios e 106

de prestadoras de servigos. Para verificar se as medianas das variaveis estudadas
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eram estatisticamente diferentes entre os setores da amostra, utilizou-se o teste ndo
paramétricos Kruskal Wallis por postos, os resultados apontaram que somente a
variavel PV2 (regras e regulamentos sado uteis e necessarios para mim) tem
medianas diferentes (x* = 8,419; p = 0,015).

Assim, o terceiro objetivo especifico analisou a influéncia do foco regulatorio
(prevencao/promogao) na implementagdo da estratégia. Foram confirmadas, com
indicagao de influéncia na implementagédo da estratégia a hipotese H1a (promogéao)
com um efeito direto de R? = 0,273, p = 0,000 e H1b (prevencédo) com efeito direto
de R?=0,150, p = 0,026. Como previsto, o foco de promog¢ao € maior que o foco de
prevengcdo na busca de uma meta, no caso deste estudo na implementacdo da
estratégia.

Estes resultados coadunam como o percursor da Teoria de Foco Regulatério
onde mostra que individuos promocionais sdo mais inclinados no alcance de um
objetivo quando comparados aos individuos preventivos, onde os incentivos deste
sdo compativeis com a inclinagdo estratégica para evitar incompatibilidade aos
objetivos (HIGGINS, 1997; 1998).

O quarto objetivo especifico analisou o efeito moderador da folga
orgcamentaria na relagao direta entre foco regulatério e implementagcédo da estratégia.
Foi confirmada, com indicagéo de efeito moderador a hipétese H2a (promogéo para
baixa folga) com efeito de R? = 0,338, p = 0,000 e ndo confirmada H2b (prevengao
para baixa folga) com um R? = 0,166, p = 0,167. Assim, rejeita-se parcialmente H2.

Conforme previsto na literatura; em cenarios de alta folga orgamentaria pode
ocorrer o uso displicente dos recursos financeiros incentivando os gestores
envolvidos a utilizar a folga orcamentaria na busca de metas pessoais (SINGH,1986;
BROMILEY,1991; TAN; PENG, 2003).

Conclui-se, que os focos de promogao e prevencao influenciam diretamente a
implementagado da estratégia, sendo a influéncia do foco promocional maior que o
preventivo. Porém, quando se analisa o efeito moderador da folga orgamentaria, a
implementagao soé é influenciada por gestores promocionais em um cenario de baixa
folga orgamentaria.

Os resultados da pesquisa contribuem tanto em aspectos teéricos e praticos
no que concerne a influéncia do foco regulatério e o efeito moderador da folga

orgcamentaria na implementagédo da estratégia. O perfil do gestor tragado e analise
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dos recursos financeiros obtidos, auxilia o estrategista a alavancar a estratégia

empresarial.

5.2 RECOMENDAGOES

Recomenda-se que futuras pesquisas confirmem a validade destes construtos
apresentados na tese, tanto na proposta do foco regulatério, quanto da
implementagdo da estratégia. Em termos de analise podem ser incluidas novas
variaveis, principalmente em ambito comportamental (sugestdo - Malhotra et al.,
2018). Recomenda-se ainda que outros pesquisas fagam validagdes internas
mediante estudos experimentais, a fim de verificar se ha influéncia dessas variaveis
em outros contextos organizacionais.

Na revisdo sistematica da literatura encontraram-se alguns estudos que
associaram a influéncia do foco regulatério do individuo com outras teorias
organizacionais; esses insights podem ser utilizados em pesquisas futuras.
Destacam-se os estudos de Zhao e Thompson (2019) com a Teoria do Prospecto;
de Lewellyn (2018) com a associagdo da Teoria do Foco Regulatério e Teoria da
Agéncia; e de Roundy et al. (2016) com a relagdo do Foco Regulatério e Teoria do
Alto Escalao.

Esforcos devem ser concentrados para compreender como os determinantes
sociocognitivos influenciam nas mudancgas estratégicas, bem como na interagéo
entre esses determinantes. O arcabougo teérico aqui apresentando representa um
avango na direcao de explicar por que alguns gestores de alto escaldo sao
motivados a adotar mudangas estratégicas, enquanto outros parecem “presos” ao
status quo (ROUNDY et al, 2016).

Por fim, pode-se analisar a folga orgamentaria em situagdes diferentes das
que foram propostas nesta tese. Recomenda-se que seja analisa com amostras
maiores para ter pontos de moderagdao mais diversificados, a fim de ter uma visao

mais aprofundada da influéncia desta variavel.

5.3 LIMITACOES DO ESTUDO

Toda pesquisa tem suas limitagdes inclusive tese. Assim, nesta pesquisa tem-
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se como limitagdo inicial a divergéncia de amostras entre os setores investigados.
Mesmo sendo prudente em verificar se ocorreram diferengas genuinas entre as
medianas, a amostra poderia ser mais homogénea. Outra limitagcdo refere-se a
alguns resultados estatisticos encontrados. Primeiro, o valor da variancia média
extraida do construto de prevencdo com 0,454, mesmo perto do ideal o indicador
ficou abaixo de 0,50 conforme recomendado pela literatura. Segundo, a significancia
da variavel PV2 ( regras e regulamentos sdo Uteis e necessarios para mim) no teste
Kruskal-Wallis ( x? = 8,419; p = 0,015). Optou-se em manter as 22 observagdes do
comercio com receio de desidratar a base de dados, acredita-se que esta decisao

nao tenha comprometido os resultados desta pesquisa.
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APENDICE A — QUESTIONARIO

Pontificia Universidade Catélica do Parana - PUCPR.
Escola de Negoécios
PPAD - Programa de P6s-Graduagao em Administracao

Questionario de Tese de Doutorado

Doutorando: Hugo Dias Amaro — e-mail — hugo.amaro@pucpr.br

Professor Orientador: Dr. Eduardo Damiao da Silva e-mail —

eduardo.damiao@pucpr.br

Prezado(a) gestor(a)

Esta € uma pesquisa desenvolvida para uma Tese de Doutorado em
Administracdo da Pontificia Universidade Catolica do Parana — PUCPR, sob a
orientagcdo do professor Dr. Eduardo Damido da Silva com o objetivo de avaliar a
influéncia do foco regulatério e o efeito da folga orgamentaria na implementacao da
estratégia. Para a conclusao do estudo, esta etapa consiste na coleta e tratamento
dos dados por meio desse questionario. Para isso, € necessario que este
instrumento seja respondido por gestores ligados a implementagcdo da estratégia
organizacional.

A sua participacdo sera voluntaria e nado sera feito nenhum tipo de
identificacdo individual seja particular ou corporativa. Os dados coletados serao
agrupados de maneira estatistica, preservando o sigilo e a ética das pesquisas da
area de Ciéncias Sociais Aplicadas. Dessa forma, solicito a sua indispensavel
colaboracao para que responda o questionario.

O tempo estimado de preenchimento é de 10 minutos. Sem mais
agradecemos a sua colaboragéo.

Atenciosamente:

Doutorando Hugo Dias Amaro.
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BLOCO 1 — Perfil da empresa

Indique qual o setor industrial ou servico (ramo de atuagao)

Indique quantos anos sua empresa atua

Qual o] ndamero de funcionarios (em média) em

sua empresa atua:

no mercado:

sua empresa?

BLOCO 2 — Perfil dos respondentes

OO

OO000a0a

Idade: em anos
Género:

Masculino
Feminino

Grau de Escolaridade
Superior incompleto

Graduado

P&6s-Graduado/ Especializagao
Mestrado

Doutorado

Qual a sua area de formagéo académica?

Qual o tempo que trabalha nessa empresa? (em anos)

Qual sua fungéo/Cargo atual na empresa?

Quanto tempo nessa fungéo/cargo na empresa? (em anos)
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BLOCO 3 — Personalidade do gestor

negativos. Assim, a estratégia natural € a vigilancia e a evitag&o.

Para responder as préximas questoes leia a seguinte citagdo: Conforme Higgins (2005) a auto
regulagdo em foco de promocgao esta preocupada com o avango e cumprimento de uma meta,
com a presen¢a ou auséncia de resultados positivos. A estratégia natural (meio) neste caso é a
avidez no processo de alcance. Em contraste, a auto regulagdo com foco de prevengao esta
preocupada com a seguranga e responsabilidade, com a presenca ou auséncia de resultados

De acordo com as assertivas abaixo, em uma escala de 1 a 10, em 1 10
que 1 significa DISCORDO TOTALMENTE e 10 significa .
CONCORDO TOTALMENTE, atribua a nota que vocé achar | Joiscordo | 21 3 | 4\ 51 6 | 7|8 ) 9 | Concordo
. totalmente totalmente
conveniente nas frases que se seguem.
FOCO DE PROMOGAO
Eu geralmente resolvo problemas com criatividade o O |lO |O |O]|O OO0 |0 O]
Eu ndo me incomodo em rever ou verificar as coisas. Q Q o Q o0 o100 |0 o
Eu gosto de fazer as coisas de uma maneira diferente Q OO |O |O]|O o100 |0 o
Eu gosto de ex_perlmentar muitas coisas diferentes, e muitas vezes o ololol|lolo ololo o
sou bem sucedido.
Para mim é importante que minhas realizagbes sejam reconhecidas o ololololo ololo o
e valorizados por outras pessoas.
FOCO DE PREVENGAO
Eu prefiro trabalhar sem receber instru¢cdes de outras pessoas. Q O |O |O |O]|O o100 |0 o
Regras e regulamentos séo Uteis e necessarias para mim. o O |lO |O |O]|O OO0 |0 0]
Para mim, é muito importante cumprir com as minhas obrigagoes. o O |lO |O |O]|O OO0 |0 0]
Eu sempre tento fazer o meu trabalho sem erros. Q O |O |O |O]|O o100 |0 o
As vezes eu penso o que as pessoas esperam de mim. o O |lO |O |O]|O OO0 |0 O]
Por favor verificar se respondeu todas as questoes
Bloco 4 — Implementacdo da estratégia
Para responder as préximas questdes leia a seguinte citagdo: Para Harrington (2006) a
implementacdo ou execugdo da estratégia € um processo replicavel de execugédo das politicas
administrativas, planos e objetivos. Para o autor é a fase que permite utilizar os recursos
empresariais para que haja o beneficiamento por parte da empresa de oportunidades de mercado
em um cenario competitivo.
De acordo com as assertivas abaixo, em uma escala de 1 a 10, em 1 10
que 1 significa DISCORDO TOTALMENTE e 10 significa | Discordo 2 3 4 5 6 7 8 9 Concordo
CONCORDO TOTALMENTE, atribua a nota que vocé achar | totalment totalmente
conveniente nas frases que se seguem. e
As estratégias sdo formalmente aprovadas em minha organizagao. 0]
A alta gestdo demonstra comprometimento com a estratégia de o
minha organizagéo.
A aIt’a g_estéo cIarqmen}e comunica a estratégia pretendida para todos o ololo|lolo olo|o o
os niveis da organizagao.
As a.g:ées~ ngcessérias para exgcutar a estratégia da minha o ololololo ololo o
organizagao sao claramente entendidas.
As rgsponsabnlda}d_es, para execut_ar thos 0s elementos que o ololololo ololo o
compdem a estratégia de minha organizagao, estao claras.
Quando existem demandas competindo por recursos (por exemplo
tempo, talento ou dinheiro) em minha organizacéo, séo claras quais o O |lO |O |O]|O OO0 |0 0]
as iniciativas estratégicas tém precedéncia sobre as outras.
Existem consequéncias significativas (por exemplo: em termos de
avango na carreira, remuneragéo, reputagdo, etc.) para individuos o O |lO |O |O]|O OO0 |0 0]
que falham na execugéo dos elementos chaves da nossa estratégia.
Existem recompensas substanciais para individuos que executam,
com sucesso, os elementos chave da estratégia da minha @) O |0 |0 |00 OO0 |0 O]
organizagao.
Minha organizagdo possui habilidades e capacidades que precisa o ololo|lolo ololo o

para implementar a sua estratégia com sucesso.
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Minha organizagdo possui processos de alta qualidade e

procedimentos, para monitorar a performance, a fim de garantir que a Q O |O |O |O]|O o100 |0 o
organizagao efetivamente execute a estratégia ao longo do tempo.
Existe poucos impedimentos organizacionais (por exemplo: silos
funcionais, fronteiras de unidade de negdcios, cultura) para execugao Q O |O |O |O]|O o100 |0 o
eficaz da estratégia em minha organizagéo.
Quando a execugdo da estratégia ndo funciona, possuimos
processos claros, para garantir que uma agdo corretiva seja Q O |O |O |O]|O o100 |0 o
rapidamente tomada por nés.
Por favor verificar se respondeu todas as questoes
BLOCO 5 - Folga orcamentaria relacionada a implementacao da estratégia.

Para responder as proximas questoes leia a seguintes citagées: Antle e Eppen (1985) ponderam

que folga orgamentaria € o excesso de recursos alocados além do necessario para realizagdo e

manutengido de atividade. Dunk (2007) caracteriza a folga orgamentaria como uma incorporagao

adicional ao orgamento para facilitar o seu cumprimento.
De acordo com a situagdo hipotética abaixo, em uma escala de 1 1
a10, em que 1 significa REDUZIRIA EM 20% OU MAIS e 10 | Reduziria 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Nao
significa NAO REDUZIRIA, atribua a nota que vocé achar em 20% afetaria
conveniente nas frases que se seguem. ou mais
Suponha que, devido a um desenvolvimento similar, o orgamento
anual do seu departamento seria reduzido em 10%. Quanto seria @) O |0 |0 |00 OO0 |0 O]

afetado o seu trabalho no préximo ano?

Por favor verificar se respondeu todas as questoes: OBRIGADO!




APENDICE B - TESTES DE NORMALIDADE DE KOLMOGOROV SMIRNOV

Construto Promogao

Teste de Kolmogorov-Smirnov de uma amostra
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Para mim &
Eu gosto de importante
experimentar que minhas
Eu muitas realizagdes
geralments Eundo me Eu gosto de coisas sejam
resolvo incomodo em fazer as diferentes, e reconhecidas
problemas rever ou coisas de muitas vezes evalorizados
com verificar as uma maneira sou hem por outras
criatividade. ( coisas. ( diferente. sucedido. { peSS0as.
FM1) PMZ) (FM3) PM4) (PM&)
M 218 218 218 218 218
Parametros normais®® MEdia 811493 8,0917 58,0321 76376 77706
Erro Desvio 1,53740 213611 1,51608 1,64663 2,08410
Diferencas Mais Absoluto 221 23 181 147 181
Extremas Positivo A1 186 137 401 142
Megativo .22 -2 -, 161 -, 147 -181
Estatistica de teste 21 23 61 147 191
Significincia Sig. (2 extremidades) .ooo® ooo® .ooo® .0op® nop*®
Sig exata (2 extremidades) 000 000 000 ,000 000
FProbakilidade de ponta 000 000 000 ,000 000
a. A distribuigdo do teste é Mormal.
h. Calculado dos dados.
t. Corregdo de Significncia de Lillisfors.
Construto Prevencgao
Teste de Kolmogorov-Smirnov de uma amostra
Eu prefiro Para mim, é
trabalhar sem Regras e muito .
receber regulamentos importante Eu sempre A veZes el
instrugdes de sdo Uteis e cumprir com tento fazero penso o que
outras necessarias as minhas meu trabalho as pRSS0as
pessoas. para mirm. ohrigagdes. ( semernros. { esperam de
PW1) (PYW2) PW3) PV mim. [ PW&)
M 218 218 218 218 218
Parametros normais™® Media 57850 8,0734 94725 §,3354 8,2110
Erro Desvio 260122 1,88204 BBOTE 114578 1,74965
Difarengas Mais Ahsoluto A20 182 ATT 328 200
Exiremas Pasitivo 083 154 275 282 153
Megativo -120 -182 - 377 -328 -,200
Estatistica de teste 120 182 377 328 200
Significincia Sig. (2 extremidades) ooo® ooo® .ooo® nop*® nop*®
Sig exata (2 extremidades) 004 000 000 000 000
Probabilidade de ponta 000 000 000 000 000

a. A distribuigdo do teste & Mormal.

b. Calculado dos dados.

c. Corregdo de Significincia de Lilliefors.
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Construto implementagao da estratégia

Teste de Kolmogerov-Smirnov de uma amostra

Existemn
Quando consequénci
existem as Minha Existe poucos
demandas significativas organizagdo impedimenta
competinda (por exemplo: possui 5
porrecursos | emtermos de Existem processosde | organizaciona
(por exemplo avangona Iecompensas alta is (por
As tempo, carreira, substanciais Minha qualidade e exemplo Quandoa
responsabilid talento ou remuneragdo, para organizagdo procedimento silos execucdo da
ades, para dinheiro) em reputagdo, individuos possui 5, para funcionais, esfratégia
As agdes executar minha efc.) para que habilidades e monitorar a fronteiras de ndo funciona,
Aalta gestdo necessarias todos os organizagéo, individuos exacutam, capacidades | performance, unidade de possuimos
As Aalta gestio claramente para executar elementos sdoclaras que falham com que precisa afim de negdcios, processos
estratégias demanstra comunica a aestratégia que quais as na execucio SUCESSO, 08 para garantirque a | cufiura) para claros, para
sdo comprometim estratégia da minha compfiem a iniciativas dos 3 execucdo garantir que
formalmente ento com a pretendida organizagdo estratégia de estratégicas elementos chave da asua efetivamente eficaz da uma agdo
aprovadas estratdgiade | para todos os 580 minha tEm chaves da estratégia da estratégia execute a estratégia em | cometiva seja
em minha minha niveis da a0, & nossa minha com estratégia ao minha rapidaments
do. izag izag s i estdo claras. sobre as estratégia. organizagao, SUCESSO longo do organizagdo. tomada por
(IE1) (IE2) (IE3) (IE4) (IE5) outras. (IE6) (ET) (IE8) (IE9) tempo. (IE10) (IE11) nés. (IE12)
N 18 218 218 218 218 18 18 218 218 18 218 218
Parimatros nomais®® Média 7,5605 7,9037 7,0063 7,0046 71193 68119 61927 6,6468 7,2800 67339 62798 62082
Erro Desvia 244001 224633 272637 2,32606 238325 238077 253629 262372 217314 249845 247748 265151
Diferengas Mais Absoluta 197 214 189 166 67 72 162 159 206 139 133 129
Edremas Pasitivo 158 175 143 089 414 081 gl A0 106 096 072 086
Negativo -197 -214 -189 - 166 - 167 -172 - 162 -159 -208 -138 -133 -129
Estatisfica de teste 187 214 189 166 167 A72 162 159 206 139 133 129
Significancia Sig. (2 extremidades) 000° 000° 000° 000° 000° 000° 000° 000° 000 000° 00° 00°
Sig exata (2 extremidades) 000 000 julil) 000 ,000 ,000 ,000 ,000 000 000 00 00
Probabilidade de ponto 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000

a. Adistribuigdo do teste é Normal
h. Caleulado dos dados
¢. Corregdo de Significancia de Lilliefors.
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APENDICE C - REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA

Palavras-Chave
regulatory focus, prevention focus, promotion focus, goal orientation, strategy execution, strategy
implementation, budget slack, budgetary slack, organizational slack

Protocolo

TS=((("regulatory focus" OR "prevention focus" OR "promotion focus" OR "goal orientation") AND
("strategy execution" OR "strategy implementation") AND ("budget slack” OR "budgetary slack" OR
"organizational slack")))

Acesso Remoto a Base de dados da Capes

SN

do manual de proxy do navegador de internet. O acesso
e - Comunidade Académica Federada
Confira 0 passo a passo
Acesse
Chique em

Para actesso remoto via CAFe, d

Selecione

Cligue em

informe seu

Historico de Pesquisa — Web Of Science
Histdrico de pesquisa:

Combinar resultados Excluir resultados

T 7 R Editar = 2 2ok S
Resultados Resultados | Salvar histérico/Criaralerta | | Abrir histérico salvo —eauliatios ) AND ® OR [ setectonar tudo |
Combinar | | X Excluir ‘
#6 113 (TS=("budget slack"” OR "budgetary slack" OR "organizational slack")) AND IDIOMA: (English) AND TIPOS DE Editar ] @
DOCUMENTO: (Article)
fndices=SCI-EXPANDED, 5SCI, A&HCI, CPCI-S, CPCI-SSH, ESCI Tempo estipulado=Ultimos 5 anos
#5 384 (TS=("strategy execution” OR "strategy implementation")) AND IDIOMA: (English) AND TIPOS DE DOCUMENTO: Editar 8 ]
(Article)
indices=SCI-EXPANDED, SSCI, ARHCI, CPCI-S, CPCI-SSH, ESCI Tempo estipulada=Ultimos 5 anos
#4 1.565 (TS=("regulatory focus" OR "prevention focus" OR "promotion focus" OR "goal orientation")) AND IDIOMA: Editar 8 ]
(English) AND TIPOS DE DOCUMENTO: (Article)
indices=SCI-EXPANDED, SSCI, ARHCI, CPCI-S, CPCI-SSH, ESCI Tempo estipulada=Ultimos 5 anos
#3 o (TS=(("strategy execution" OR "strategy implementation") AND ("budget slack" OR "budgetary slack" OR Editar 8 ]
"organizational slack”})) AND IDIOMA: (English) AND TIPOS DE DOCUMENTO: (Article)
indices=SCI-EXPANDED, SSCI, ARHCI, CPCI-S, CPCI-SSH, ESCI Tempo estipulada=Ultimos 5 anos
#2 o (TS=(("regulatory focus" OR "prevention focus" OR "promotion focus" OR "goal orientation") AND ("strategy Editar 8 ]
execution” OR "strategy implementation®))) AND IDIOMA: (English) AND TIPOS DE DOCUMENTO: (Article)
Indices=SCI-EXPANDED, SS5CI, ARHCI, CPCI-S, CPCI-5SH, ESCI Tempo estipulado=Ultimos 5 anos
#1 o (TS={(("regulatory focus" OR "prevention focus" OR "prometion focus” OR "goal orientation") AND ("strategy Editar (=] a8
execution” OR "strategy implementation”) AND (*budget slack” OR "budgetary slack” OR "organizational slack"}}))
AND IDIOMA: (English) AND TIPOS DE DOCUMENTO: (Article)
Indices=SCIHEXPANDED, S5CI, ASHCI, CPCI-S, CPCI-SSH, ESCI Tempo estipulado=Ultimos 5 anos
(AND LV OR | Selecionar tudo |
Combinar | .. B

| % Exclurr |
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