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A IMPORTANCIA DA COMUNICACAO DA ESTRATEGIA NA MEDIA GERENCIA
PARA A MELHORIA DO COMPROMETIMENTO, ENGAJAMENTO E
DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

1 INTRODUCAO

A fase de implantagdo das estratégias nas organizacdes muitas vezes ndo € exitosa, o que
tem levado a inimeros estudos empresariais e académicos, tentarem identificar as possiveis
causas. Kaplan e Norton (2001) constatam que somente 10% das estratégias sdo implementadas
com €xito; Mintzberg (1994) afirma que mais da metade das estratégias ndo sdo implementadas.

A implementacdo eficaz da estratégia é fundamental para o sucesso organizacional,
obstaculos e fatores-chave de sucesso vem sendo estudados para que o alinhamento entre a
formulacdo e implementacdo sejam exitosos gerando conhecimento e beneficios amplos para
as organizagoes e seus stakeholders (Heinzen, 2015).

A deficiéncia em relacionar as metas estratégicas da alta gestdo com as rotinas da operagcao
€ uma das principais causas de fracasso nas organizag¢des. A média geréncia tem um papel de
extrema importancia para o cascateamento da estratégia para todos os niveis organizacionais,
podendo atuar como a ponte entre a alta gestdo e os diferentes niveis da hierarquia
organizacional.

A comunicacao eficaz da estratégia com a identificacdo clara de metas e a importancia dos
colaboradores na implementacao, sdo fundamentais para o bom desempenho organizacional. A
média geréncia entendendo o que deve ser feito e desdobrando as informagdes aos demais
niveis, contribui para a constru¢do de um clima organizacional positivo. Quando a forca de
trabalho € impactada pelo clima positivo e se identifica com a cultura e o propdsito da empresa,
tende-se a ter maior comprometimento e niveis elevados de engajamento nas entregas. Autores
correlacionam esses fatores ao aumento da produtividade, competitividade e o sucesso da
organiza¢do no mercado.

Esse artigo apresenta uma relagdo entre a comunicagao da estratégia na média geréncia, € o
aumento do comprometimento, do engajamento e do desempenho organizacional. A execucdo
da estratégia alicercada no comprometimento e engajamento das pessoas, a partir das
competéncias da liderancga, pode levar a empresa a maximizar o seu desempenho.

Esse estudo apresenta os resultados de uma andlise de conteido em um questionario
semiestruturado, o qual foi aplicado durante um encontro com os colaboradores da média
geréncia da 4drea de Operagdes em uma industria nacional transformadora de pldsticos. O
“Encontro de Operagdes” € realizado anualmente desde 2012, pela alta administracdo, onde
a empresa comunica e desdobra a sua estratégia a partir do Mapa Estratégico e BSC
(Balanced Scorecard) para toda a organizacao.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 O Mapa Estratégico

Os Mapas Estratégicos convertem ativos intangiveis em resultados tangiveis. Kaplan e
Norton (2004) declaram que em média, mais de 75% do valor de mercado das empresas resulta
de ativos intangiveis que ndo sdo captados pelos critérios de avaliacado tradicionais. Com base
no argumento de que ndo se pode gerenciar o que nao se pode medir, os autores desenvolveram
um sistema de avaliacdo do desempenho denominado BSC - Balanced Scorecard, que
possibilita a quantifica¢do dos intangiveis criticos, como pessoas, informagao e cultura.

Kaplan e Norton (2004) criaram uma nova ferramenta que se revelou uma inovagdo tao
importante quanto o préprio Balanced Scorecard: os mapas estratégicos. Milhares de empresas



em todo o mundo adotaram o BSC nao s6 como sistema de mensuragdo, mas também como
sistema de gestdo estratégica — com resultados extraordindrios.

Kaplan e Norton (2004) afirmam que os mapas estratégicos permitem as organizagdes:
esclarecerem suas estratégias e comunicd-las a todos os empregados; identificar os principais
processos internos que determinam o sucesso da estratégia; alinhar os investimentos em
pessoas, tecnologia e capital organizacional, para que exer¢cam o maior impacto possivel; expor
as lacunas na estratégia e adotar medidas corretivas imediatas.

Ao fornecer o elo perdido entre formulacdo e implementa¢do da estratégia, o mapa
estratégico permite: descrever, mensurar e alinhar ativos intangiveis (cultura, capital humano,
processos, qualidade, entre outros), a fim de alcancar desempenho superior. O método ajuda os
gerentes a manterem o controle sobre a complexidade e o foco nos assuntos criticos: indicadores
de sucesso e iniciativas estratégicas. (Kaplan e Norton, 2004)

O BSC mede o desempenho organizacional sob quatro perspectivas equilibradas:
financeira, do cliente, dos processos internos da empresa e do aprendizado e crescimento.
Permite que as empresas acompanhem o desempenho financeiro, monitorando, ao mesmo
tempo, o progresso na construcdo da capacidade e na aquisi¢io dos ativos intangiveis
necessarios para o crescimento futuro. (Kaplan e Norton, 1997)

Kaplan e Norton (1997), demonstram que o processo do scorecard tem inicio com um
trabalho de equipe da alta administracio para traduzir a estratégia em objetivos estratégicos
especificos. Os autores ainda sugerem que a perspectiva aprendizagem e crescimento do BSC
€ a que mais corresponde a gestdo estratégica de pessoas, diz que funciondrios satisfeitos sao
precondicdo para o aumento da produtividade, da capacidade de resposta, da qualidade e da
melhoria do servico aos clientes.

2.2 Comunicacio da estratégia

Segundo Kees Van Der Heijden (2009), desenvolver a estratégia ndao € o bastante - deve
haver atividade consciente na organizacdo para comegar a colocar as coisas em movimento
operacionalizando a estratégia. Uma intervencao util nesse estdgio € engajar a organizacao em
conversagdes sobre a implementacio dos planos através de workshops de implementacao.

Entre os principais obstdculos que dificultam o alinhamento estratégico, Beer e Eisenstat
(2000) apontam a comunicacao vertical “pobre” e Jooste e Fourie (2009), indicam a falta de
entendimento da estratégia e falta de comunicagdo da estratégia pela forca de trabalho.

Para Kaplan e Norton (1997), no processo de comunicacdo e associacdo dos objetivos
estratégicos, todos na empresa devem ter adquirido uma clara compreensao das metas de longo
prazo, bem como da estratégia adequada para alcanca-las.

Os autores sugerem a elaboragdo do BSC para comunicar a estratégia, pois 0 mesmo
descreve a visao de futuro da empresa para todos os niveis organizacionais, gerando aspiracoes
compartilhadas; cria um modelo holistico da estratégia, mostrando aos funcionarios como
podem contribuir para o sucesso organizacional; dd foco aos esforcos de mudancga, se os
objetivos e medidas certos forem identificados, a implementacdo provavelmente serd bem-
sucedida.

2.3 O papel da média geréncia na comunicacao da estratégia

Wooldridge et al. (2008), definem o termo média geréncia de maneira bastante ampla, se
estendendo aos gerentes localizados abaixo da alta geréncia e acima da supervisdo de primeiro
nivel na hierarquia. E essa combinagio que lhes permite funcionar como mediadores entre a
estratégia da organizacdo e as atividades cotidianas.

Heinzen et al. (2015), apresenta que alguns autores consideram o papel da lideranga como
um dos fatores-chave para o éxito da estratégia. Raps (2004), lista 4 tipos de fatores-chave:

cultura organizacional, estrutura organizacional, pessoas e um sistema de controle. Atkinson
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(2006), destaca a necessidade de comunicacdo eficaz, um efeito controle de gestao da estratégia
e a identificacdo clara de metas. Beer e Eisenstat (2004), Yukl e Lepsinger (2007), Beatty e
Quinn (2007) e Kaplan e Norton (2008) ressaltam como fator-chave a importancia do papel
positivo da lideranca na implementagao da estratégia.

A tarefa mais importante de um lider € ter disciplina na execug¢ao, muitos lideres consideram
que a tarefa executiva € um detalhe que esta abaixo da sua dignidade como lider de uma empresa
ou negdcio. Um bom lider deve ter capacidade de inspirar os demais e conduzir a visdo e a
estratégia corretamente. (Bossidy e Charan, 2002)

A maior causa de fracasso na gestdo empresarial deve-se a deficiéncia para ligar as metas
estratégicas da alta geréncia com a administracdo do dia-a-dia no nivel operacional. Portanto,
antes de escolher as ferramentas, o planejamento estratégico deve se desdobrar em metas de
curto e médio prazo, de modo a deixar bem claro como a utilizacdo dessas ferramentas ira
colaborar com o cumprimento dos objetivos globais da empresa, segundo Bossidy e Charan
(2002). A média geréncia pode ser capaz de facilitar e se tornar uma ponte entre a alta
administracao e os demais niveis.

Para Bartlett e Ghoshal (1993) a média geréncia pode ser identificada como integradores
horizontais, garantindo a distribui¢do de conhecimento em toda a organizacdo. Nonaka (1994)
articula que a média geréncia influencia o processo de estratégia, intercedendo verticalmente
entre o conhecimento conceitual do topo e o conhecimento da base da organiza¢do. Atuam em
uma espiral de interagdo horizontal e vertical combinando conhecimentos tacitos e explicitos,
sendo o principal impeto da criagdo do conhecimento organizacional e da mudanga estratégica.

Floyd e Wooldridge (1992, 1996) defendem que a média geréncia tem o papel de sintetizar
informacoes, interpretar e canaliza-las para a alta geréncia, agindo como facilitadores para
incentivar os atores organizacionais abaixo e ao redor deles a se engajarem na geracao de ideias
e outros esfor¢os experimentais.

Os gerentes de nivel intermedidrio podem ter maior probabilidade de exercer influéncia de
maneiras que se integram aos esforcos dos gerentes de topo e de outros membros da organizacao
para desenvolver estratégias. (Floyd & Wooldridge, 1989)

Em publicacdo do World Economic Forum (2019), existe uma tendéncia de mudanca do
gerenciamento tradicional para o foco na lideranga mobilizadora. Conforme ilustra a figura
1, a lideranca mobilizadora tem o papel de dialogar e engajar os diferentes niveis.

Figura 1 — Traditional change management tends to focus on mobilizing sponsors

' l « Starts with initiating sponsor and cascades to front
line
+ + » Planned series of dialogues about change between
lil supervisors and direct reports

« Enlist high potential middle management as key
l.l allies and co-create the answer in change effort
» Middle managers engage peers, leaders, and direct
17 ¥ ¥ v ¥ ¥ ¥ reports

Fonte: World Economic Forum, 2019

Para Bourgeois (1980), o pensamento estratégico da média geréncia melhora a coordenagao
e a integracao dos esfor¢os coletivos, levando a uma implementagdo mais suave da estratégia e
aprimorando o desempenho da organizacao.



Andersen (2004) em estudo com uma centena de organizagdes constatou que uma ampla
distribuicao da autoridade estratégica de tomada de decisdo estd positivamente associada ao
desempenho organizacional.

Em seus estudos Balogun, Bartunek & Do (2015), investigaram como a média geréncia
influencia a estratégia por meio da construc¢do de sentidos e da gestdo de emocdes. Defendem
que a eficdcia da estratégia esté relacionada a capacidade da média geréncia de se relacionar e
se envolver de maneira significativa com aqueles que procuram influenciar e liderar, com uma
abordagem mais discursiva e menos analitica. Criando oportunidades, por meio do uso da
linguagem de metédforas e simbolos apropriados, e atraindo as pessoas para a mudancga, usando
palavras relacionadas aos seus problemas e interesses.

2.4 Comprometimento e engajamento

A relacdo entre os individuos e a organizagdo sdo alvo frequente de estudos. Medeiros
(2003), desenvolveu um modelo de avaliacio do comprometimento organizacional sustentado
na teoria de Kelman (1958), onde atribui um vinculo psicolégico em trés bases: envolvimento
instrumental, identificacdo e internalizacao.

Desde que o conceito de comprometimento organizacional se tornou presente no dia-a-dia
das organizacdes, o principal desafio estd assentado na compreensdo dos fatores que
influenciam o individuo a estar mais envolvido com a organizagdo e, consequentemente, com
seu trabalho, de acordo com Cunha, Silva, Estivalete, Horbe, & Moura (2017).

Dennis (2007), defendem que para que uma empresa seja competitiva no mercado, €
necessdrio que todo seu pessoal, desde a alta administra¢do até os colaboradores do chao de
fabrica ou prestadores de servigos, estejam sempre engajados e focados. Os potenciais ganhos
no desdobramento da estratégia estdo em um processo participativo da lideranga e da forca de
trabalho alinhados as grandes estratégias da organizacao.

Na bibliografia estudada tem-se comprometimento como:

“A ligagdo psicologica de uma pessoa com uma organizacdo, que reflete o grau que ela
internaliza e adota caracteristicas ou perspectivas da organizacdo”. (O’Reilly; Chatman,
1986)

“Um estado psicologico que liga o individuo a organizagdo”. (Allen; Meyer, 1991)

“O comprometimento organizacional é percebido por meio de individuos que vestem a
camisa da empresa, que assumem seu trabalho como um desafio, e que lutam pelos melhores
resultados para a empresa”. (Medeiros, 2003)

Com o surgimento da psicologia positiva, os aspectos da saude e do bem-estar aumentaram
significativamente na drea organizacional. Um desses aspectos € o engajamento no trabalho,
que € considerado o oposto do burnout; enquanto os trabalhadores que t€ém burnout sentem-se
exaustos e desumanizados, seus semelhantes engajados sentem-se vigorosos e entusiasmados
em relacdo ao seu trabalho. (Quel, Rosini, Santos & Vieira, 2018)

Kahn (1990), em seus estudos demonstrou que as pessoas engajadas oferecem mais esforcos
em suas atividades, conseguindo resultados positivos para si € para a organizagdo na qual fazem
parte, considerando que deve haver identificacdo com o trabalho desenvolvido. Schaufeli,
Salanova, Gonzalez-Roma, & Bakker, (2002) sugerem que o engajamento € como o estado
positivo relacionado com o trabalho que se caracteriza pelo vigor, dedicacdo e concentracdo da
atividade.

Para Schaufeli, Dijkstra & Vasquez (2013), um individuo engajado percebe quando esta
inspirado ao identificar que sente prazer nas atividades que realiza, e sua tarefa é executada de
tal forma que ele e a organizacao sio beneficiados em algum nivel.

O engajamento pode ser representado por trés niveis de sustentacdo: vigor, dedicacdo e
concentracdo. Para os autores Schaufeli e Salanova (2007), o vigor € caracterizado por altos
niveis de energia e resiliéncia mental, vontade de investir no trabalho e persisténcia em
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situagdes de dificuldade. A dedicacdo diz respeito a estar fortemente envolvido no trabalho e
experimentar um senso de significancia, entusiasmo, inspiracdo, orgulho e desafio. A
concentracao refere-se a estar completamente envolvido com o trabalho, parecendo que o tempo
passa rapidamente e o individuo possui dificuldade em se desapegar.

Rocha et al. (2019), defende que o engajamento estd ligado ao estilo de gestdo dos lideres
e ao ambiente organizacional. Quando esses dois elementos contribuem para a satisfacdo
experimentada no trabalho, t€m-se um contexto que favorece o engajamento do sujeito com
suas atividades laborais (Kataria; Garg; Rastogi, 2013; Shuck; Reio Junior, 2014; Bakker;
Demerouti; Sanz-Vergel, 2014).

3 METODOLOGIA

3.1 A empresa

A empresa onde o estudo foi aplicado é uma transformadora nacional de plasticos que
percebeu a oportunidade de envolver os seus colaboradores, de todos os niveis hierdrquicos, na
implementagdo da estratégia e em uma vivéncia mais profunda da cultura empresarial.

Para fortalecer sua cultura, a empresa realiza o seu processo de planejamento estratégico
em trés grandes etapas: Desenvolvimento da estratégia; Construcdo do Scorecard e
Implementacdo da estratégia.

O Mapa Estratégico € utilizado como ferramenta e o workshop de implementacdo como
método para comunicacdo da estratégia com a média geréncia. A estratégia € desdobrada nos
demais niveis, através da constante comunica¢do por metiaforas e simbolos, em reunides no
nivel operacional (Pauta de Lideres), programa de participacdo nos resultados (PPR), e
campanhas internas relacionadas aos objetivos estratégicos.

A empresa através de seu BSC vem usando métricas para acompanhar a evolugdo e tragar
melhorias relacionadas as pessoas. A evolucdo do orgulho de pertencer tem sido uma forma de
gerenciar o clima organizacional e avaliar o comprometimento e o engajamento dos
colaboradores. Os resultados s@o monitorados pelos indices de absenteismo, indicadores da
pesquisa de clima e pelo Indice de Felicidade no Trabalho (IFT), este medido anualmente
através da participacdo da empresa na pesquisa “Melhores Empresas para se trabalhar no
Brasil”.

3.2 Analise de contetido

Esse artigo apresenta uma andlise de conteido de um questiondrio semiestruturado,
aplicado durante um workshop de implementacdo, com 20 colaboradores da média geréncia da
empresa estudada. O questiondrio é composto por 1 questdo estruturada e 14 semiestruturadas,
porém as questdes selecionadas para a andlise neste artigo sdo todas semiestruturadas. O
questiondrio online foi aplicado por meio da disponibilizacdo do link ao final do Encontro de
Operacgdes do ano de 2020, sendo as respostas anOnimas para evitar qualquer interferéncia.

Para Bardin (1995), a anélise de conteudo € uma técnica de investigagdo, que por meio de
uma descricdo objetiva e sistemdtica do conteido das comunicagdes, busca interpretar as
mesmas. Na andlise de conteiido o objeto € a fala, aspecto individual e atual da linguagem,
procura-se conhecer o que ha por traz das palavras apresentadas. O principal objetivo da anélise
de conteudo € a manipulacdo das mensagens para evidenciar os indicadores que permitam
inferir sobre uma realidade que ndo a da mensagem. A anélise de contetido consiste em uma
leitura profunda das respostas, onde apds a codificagdo obtém-se uma ideia sobre o todo.

Bardin (2011), descreve as etapas para uma anélise de contetdo, sdo elas: 1) pré-andlise, 2)
exploragdo do material e 3) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao.

Na pré-andlise as ideias s@o organizadas para conducdo das acgdes. Nessa etapa o
pesquisador determina quais documentos serdo submetidos a andlise, formula as hipéteses e
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objetivos e elabora os indicadores que irdo fundamentar a interpretacao final. O processo onde
os dados brutos sao transformados e agregados em unidades, denominado codificacdo, permite
uma descri¢do das caracteristicas pertinentes ao conteddo. A organizagdo pode ser dividida em
trés escolhas: o recorte com a escolha das unidades; a enumeracdo escolhendo as regras de
contagem; a classificacdo e a agregacdo com a escolha das categorias.

As denominadas unidades de registro sdo unidades de significacdo codificada e
correspondem ao segmento do conteddo na andlise, nela sdo mais utilizadas: palavras, temas,
acontecimentos, objetos e personagens. Nas denominadas unidades de contexto, é necessario
entender o entorno para chegar ao sentido correto, as mesmas sdo utilizadas como compreensao
para codificar a unidade de registro.

Na categorizacgdo, ocorre a classificagdo de elementos e, em seguida um reagrupamento. As
categorizagdes devem possuir as seguintes qualidades: exclusdo miutua; homogeneidade;
pertinéncia; objetividade e fidelidade; produtividade.

A segunda etapa é a exploracdo do material, onde acontece a andlise do conteddo e a
aplicacdo sistematica das decisdes tomadas. Essa etapa consiste essencialmente em operacdes
de codificacdo, decomposi¢do ou enumeragao.

Em seguida ocorre a terceira etapa, com o tratamento dos resultados obtidos e a
interpretacdo. Parte importante da pesquisa qualitativa, onde os resultados brutos sdo tratados
de maneira a serem significativos e validos.

Neste estudo, a andlise do contetido e ordenacdo conceitual das respostas, foi realizada por
meio do software Atlas.ti, indicado para andlise qualitativa de dados. O artigo apresenta como
hipétese: HI - A comunicagdo da estratégia na média geréncia contribui para a melhoria do
comprometimento, engajamento € desempenho organizacional.

A andlise de contetddo realizada, buscou testar a hipétese e interpretar se ha relacdo de
causalidade entre os fatores. Na etapa de organizacdo, foi realizado um levantamento de quais
questdes seriam analisadas. O questiondrio completo compreendia 15 questdes, foram
consideradas as 2 que mais se relacionavam com o tema, sendo elas:

Questdo 3: Comente sobre a evolugdo nos indicadores apresentada durante os anos em que
vocé participa do Encontro de Operagoes. A que vocé atribui esta evolucdo?

Questdo 4: Vocé se sente motivado a buscar os resultados apos participar do Encontro de
Operagoes?

Kathy Charmaz (2009), contribui com recomendacdes para uma andlise de conteudo. A
codificacdo para a autora, significa categorizar segmentos de dados com uma denominacao
concisa que, simultaneamente, resume e representa cada parte dos dados. E o elo fundamental
entre a coleta de dados e o desenvolvimento de uma teoria emergente para explicar esses dados.
Orienta o aprendizado do pesquisador e, por meio dela, comeca-se a compreender os dados. A
forma como é compreendido é que vai determinar a anélise resultante, a codificacdo pode leva-
lo a dreas imprevistas e as novas questoes de pesquisa.

Na etapa de codificagdo para este artigo, foram analisadas unidades de registro teméticas,
formando assim, nucleos de sentido. A categorizacio adotada foi semantica, conforme a relagdo
de significado em cada um dos cédigos (unidades de andlise) com os grupos de cédigos, criando
assim um padrdo de andlise.

Nenhum pesquisador é neutro, conforme Kathy Charmaz (2009), construimos nossos
cddigos e eles refletem a nossa perspectiva: escolhemos as palavras que constituem nossos
codigos. A andlise de conteido tem o objetivo de interpretar os significados técitos dos
participantes com uma atengdo rigorosa a codifica¢do, sendo esse um processo interativo.
Interage-se com os participantes e, posteriormente, interage-se com eles novamente por muitas
vezes ao estudar os seus enunciados e as atitudes observadas.



4 RESULTADOS

Neste estudo foram codificados 8 grupos de cddigos (aprendizagem organizacional;
comprometimento; comunicacdo com a equipe; desdobramento da estratégia;
desenvolvimento de competéncias; engajamento, entrega de resultados e gestdo
participativa) e 34 cddigos, abrangendo de forma significativa todo o contexto a ser
estudado, conforme ilustrado na figura 2.

As citacdes oriundas das falas dos entrevistados foram devidamente vinculadas aos
grupos de codigos e consequentemente aos codigos relacionados. Através da magnitude
podemos realizar interpretacdes considerando a representatividade em cada varidvel. Na
figura 3, podemos observar a magnitude apresentada por cada codigo.

Os grupos de codigos que tiveram maior magnitude foram respectivamente: Entrega de
resultados (157); Comprometimento (112); Engajamento (85), Desdobramento da estratégia
(84) e Comunicagao com a equipe (46).

Figura 2 — Cédigos e Grupos de Codigos
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satisfagde dos colaboradores -seguranga {20-0}

compromisso {12-0} e
contribuicio {3-0} .conhecimento compartilhado {2-0} < Gestdo PEFtIEIpEtI‘-‘E 4 - )
desejo de melhorar {7-0} <» Engajamento (&) allnhameknto r::il:rateg:o {1|5—.J} i
ibuigdo {3-0 st ta dos s {5-0
foco no resultada {31-0} contribuigdo {3-0} con I'L.IQED conjunta .D p ar:oﬂ{ }
. . o envolvimento das equipes {10-0} envolvimento das equipes {10-0}
melhoria continua {1-0} o -
S - foco no resultado {31-0} vontade de participar {4-0}
motivagdo {23-0} ) 2
tivacs -0
pertencimente {14-0} met an;.ao{ !
L. . pertencimento {14-0}
<> Comunicagdo com a equipe (6] .
. . vontade de participar {4-0}
alinhamento estratégico {15-0}

clima organizacional {2-0}
cultura organizacienal {1-0}
envolvimente das equipes {10-0}
pertencimento {14-0}

vontade de participar {4-0}

Fonte — Atlas ti

Dentro do grupo de coédigos “Aprendizagem organizacional” temos com maior
magnitude: aprendizado (5), aprendizado pela discussdo (5) e aprendizado pelo exemplo (5).
Em “Comprometimento”, os codigos com maior magnitude foram: foco no resultado (31),
motivacao (23), alinhamento estratégico (15), pertencimento (14) e compromisso (12). Em
“Comunicagdo com a equipe” houve destaque para alinhamento estratégico (15),
pertencimento (14), envolvimento das equipes (10). No grupo de codigos “Desdobramento
da estratégia” a magnitude foi elevada para os co6digos: foco nos resultados (31), planos A3
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(16), alinhamento estratégico (15) e contrato de resultados (14). Quando observamos
“Engajamento” destaca-se foco no resultado (31), motivagdo (23) e pertencimento (14).
“Entrega de resultados” teve magnitude elevada para os codigos: foco no resultado (31),
satisfacdo dos colaboradores (20), custos fixos controlados (20), entrega garantida e
satisfacdo do cliente (19), ecoeficiéncia (17). Destacam-se em “Gestdo participativa” os
cddigos: alinhamento estratégico (15) e envolvimento das equipes (10).

Figura 3 —Magnitude de Codigos por Grupos de Codigos

Mestrar cdigos ne grupe Aprendizagem Organizacional

Mostrar cédigos no grupo Comprometimento

Nome Magnitude Nome Magnitude
<> aprendizado 5 < foco no resultado 31
<> aprendizado pela discussdo 5 > motivagio pE)
<> aprendizado pelo exemplo 5 <> alinhamento estratégico 15
> legado 3 <> pertencimento 14
<> resolugdo de problemas 2 <> compromisso 12
<> desejo de melhorar 7
< compartilhamento de informag&es 4
> contribuigio 3
<> clima organizacional 2
<> melhoria continua 1
Mostrar cédiges no grupo Comunicagio com a equipe Mostrar cédigos no grupo Desdobramento da estratégia
Nome Magnitude Nome Wagnitude
"0 <> alinhamento estratégico 15 > foco no resultado 3
> pertencimento 4 <> planos A3 16
> envolvimento das equipes 10 <> alinhamento estratégico 15
<> vontade de participar 4 <> contrate de resultados 14
< clima organizacional 2 < focos estratégicos 4
< cultura organizacional 1 <»BSC 4
Mostrar cédigos no grupo Desenvolvimento de competencias Mostrar cédigos no grupo Engajamento
Nome Magnitude Nome Magnitude
<> aprendizado 5 < foco no resultado 31
<> aprendizado pela discussio 5 < motivagio 23
<> sprendizado pelo exemplo 5 © < pertencimento in
<> conhecimento compartilhado 2 © < envolimento das equipes 10
> vontade de participar 4
<> contribuigio 3
Mostrar cédigos no grupo Entrega de Resultados Mostrar cédiges no grupe Gestao Participativa
Nome Magnitude Mome Magnitude
> foco no resultado 37 <> alinhamento estratégico 15
> satisfagéo dos colaboradores - m... 20 <> envelvimento das equipes 10
> satisfagio dos colaboradores -se... 20 < construg3o conjunta dos planos 5
<> custos fixos controlados 20 < vontade de participar 4
< entrega garantida e satisfagio do... 19
< ecoeficiencia 7
< contrato de resultados 14
<> excelencia na qualidade 10
<> maior produtividade 4
<> redugdo de custe 2

Fonte — Atlas ti

Nesta etapa da pesquisa, foi realizada uma andlise da questdo 3 para identificacdo das
palavras que mais se sobressairam a partir da constatagdo de maior frequéncia. A figura 04
representa a nuvem e lista de palavras desenvolvida no software Atlas ti, tendo destaque para:
evolugdo, indicadores, encontro, comprometimento, agdes, acompanhamento.

Figura 4 —Nuvem e lista de palavras questdo 3

Palavra Comprimento  Contagem | %Y
geradodesempenho o 5o o evolugio 8 12 23
continua claros@tribuida  contributivos indicadores 1 0 194
. atingimento computacdo _
i , equipes alinhamento elaboracdo encontro 8 6 1,16
envolvimento chegaram
comparado creio assumido fenomenal comprometimento 15 5 097
estarmos acompanhamentosprsenteco acies ; s 0w
. adequadas . apresentada ; |
estratégico ragyltados Compromet| mentoencontro analisados [reauents acompanhamento 4 4 0,78
. ~ . direta i 7
comparando diregdo apolio ~ troca direteria 9 4 078
compartilhadas melhora ~ Operagaes equipe 6 4 0m
auxiliar criticidace 3 GOES V u abertura gestores 8 4 om
concordo estrategla metas metas 5 4 078
- . sobre centrada o
crescimento : .
entendimento I n d I Ca d 0 re Sequ|pe planos operagbes 9 4 078
:”g:”bd“ organizagdo acdo analisada fantastica alinhamento 1 ERE
esdobramento 2 -
e porem estores . aumentado
experiencaimensao unidades engajamento engajemente n P
eficazes .
qtuant? tiveram S2VeS amadureciments e estratégia 10 3 058
idos apontamento 155 -
env?\vlfjos entrosamento 9€Mais visao estabelecidas resultade ? : 038
gerenﬂaexpe”éndas especialmente goronciamento diregio 7 2 03
expressivo  ferramentas
entendimento 12 2 039

Fonte — Atlas ti



As citagOes abaixo, extraidas da questdo 3, reforcam a relevancia da comunica¢do da
estratégia para o comprometimento, engajamento e desempenho:

“Primeiramente, a visdo do mapa estratégico se tornou muito mais claro de alguns anos
para cd, apos iniciar a prdtica do encontro. Os resultados sdo claros e as tratativas sdo
negociadas/acordadas entre equipes e diretoria, tornando clara a direcdo a ser tomada.”

“No geral a evolucdo de todos é positiva, e isso se deve ao fato do comprometimento
assumido por cada um e pelo desdobramento da estratégia para os gestores.”

“A evolucdo ao longo destes 7 anos foi muito significativa e isto mostra o quanto que o
Encontro de Operacoes e o alinhamento gerado por ele possibilita o comprometimento das
equipes com o resultado. ”

“Ao comprometimento da geréncia com a estratégia organizacional e também com o
engajamento que tem aumentado ano apos ano do encontro de operagoes. ”’

Para andlise da questdo 4, a nuvem e lista de palavras, podem contribuir na identificacao
das palavras de maior frequéncia. Houve maior destaque para: motivado, encontro, energia,
operacdes, buscar, metas, unidades, conforme demonstrado na figura 5.

Figura 5 —Nuvem e lista de palavras questdo 4

Palavra Comprimento  Contagem % v
motivado 8 20 6,99
sentimos  saindo renovada encontro g 7 245
participar . observando e ~ 0
_— contagia consigam desafios  planos renoya g 0
superacio . E
perac do al ; confiantes COMPromissos contribuirpossibilidade operagdes 9 140
devido  alcancados AR e baterias mostra
esperados = energiasinto , S buscar 6 1,05
operagoes salmos positiva
esperancas equipe alcancadas certeza chegar motivados metas 1,0

extremamente toda préximo  melhorar unidades

e motivado st

6
unidades juntos propostos motivagio 9
=3

@
X T T T L VL N
=]

resultados SI m enco ntro me nossas expectativas objetivo
melhor  sucesso _ d energizado
motiva  converte 2539 metas ;T:':tg‘l;s importantissima resultade Tk
planejado acreditando demais importante Sseguir acreditando 1l 0,35
cumprimento i . h - o
recarrega gratificante naturalmente alcangadas 10 0,35

revigorado

Fonte — Atlas ti

As falas abaixo, extraidas da questdo 4, reafirmam a importancia da comunicacdo da
estratégia para o comprometimento, engajamento e desempenho:

“Isso mostra o quanto cada um de nos pode contribuir para os objetivos da companhia
sejam alcangados. ”

“O Encontro de Operagoes promove grande motiva¢do e unido da equipe nos dando
energia para o cumprimento dos compromissos assumidos nos planos de agdo. ”

“Sem duvidas, nos sentimos parte importantissima das operacoes e do sucesso na busca
dos objetivos. ”

“Muito motivado, o encontro nos traz naturalmente a motivagcdo, pois me sinto
importante. ”

“Saimos de cada encontro com a energia renovada e muito mais confiantes,
acreditando que juntos somos capazes e que vale apena lutar a cada dia. ”

Utilizando o recurso Tabela Cddigo-Documento do software Atlas ti, a figura 6
apresenta a tabulagdo cruzada entre grupo de cédigos e as respostas da questdo 3 e 4, conta
as codificacdes e calcula os percentuais dos grupo de cédigo em relagdo ao total.



Figura 6 —Contagem de codificacoes questoes 3 e 4

& Apr?ndizagem... & Com_promat\mento & Con:mnica;ﬁo.” & Das?obramentom & Dasfnvolvwmento.” & Eng?jamento & Entre_ga de Resultados <& Gast_ﬁo Participativa Totais
$s @7 S 63 6 () 48 a4 @6 $e e |0 @) s 4 @) 26

=] 1: 3EC ':“]" 62 7 3,40% 36 17,48% 26 12,62% 36 17,48% B 291% 32 1553% 38 18,45% 25 12,14%

=] 2 4E0 (938 36 34,62% 6 577% 12 11,54% 37 3558% 12 11,54% 1 0,96%

Totais 7 2,26% 72 23,23% 32 10,32% 48 1548% B 1,84% 69 2226% 50 16,13% 26 8,39%

Fonte — Atlas ti

Podemos observar que na questdao 3 ha uma contagem de codificacdes mais acentuada
para os grupos de cddigos: entrega de resultados; desdobramento da estratégia;
comprometimento; engajamento e comunicagdo da estratégia, respectivamente. Na questdo
4, a contagem de codificagdes € maior respectivamente para os grupos de cddigos:
comprometimento; engajamento; desdobramento da estratégia e entrega de resultados.

Conforme ilustrado na figura 7, os elementos compostos pelos cddigos e grupos de
codigos, deram origem as teias organicas, denominadas redes semanticas, que possibilitam
andlises sobre as relagdes entre varidveis.

Figura 7 — Redes entre Codigos e Grupos de Codigos

construcdo conjunta dos planos

< Gestdo Participativa <_»compartilhamento de
informacées
~vantade de participar ‘clima organizacional
" contribuigio
<_renvolvimento das equipes $ = compromts=a
= ]
tgico &
<_rmotivacio

{rBsC —t i f & &
I {*Comprometimento
N -;lcumunical;i'?o €om a equipe S z
_~melhoria continua

<'Desdobramento da estratégia J

pertencimento

_foco no resultado e
.~desejo de melhorar

O A3 _cultura organizacional
.. planos

_contrato de resultados

<_-excelencia na qualidade

. reducdo de custo

< Entrega de Resultados -\‘\satisfal;io dos colaboradores -
_recoefidiencia seguranca

">maior produtividade
rsatisfagdo dos colaboradores -
maral

~eustos fixos controlados

/> entrega garantida e satisfacio
dos clientes

Fonte — Atlas ti
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A figura 8 ilustra mais especificamente a complexidade da rede orginica entre
Comprometimento, Engajamento e Entrega de Resultados. Podemos perceber que
Comprometimento e Engajamento estio amplamente relacionados e também interligados a
Entrega de Resultados.

Figura 8 — Redes entre Comprometimento, Engajamento e Entrega de Resultados
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Fonte — Atlas ti
5 DISCUSSAO

O estudo demonstra que a empresa tem usado o Mapa Estratégico como ferramenta e o
workshop de implementacdo como método, para o esclarecimento de sua estratégia e
comunicacdo com a média geréncia, para posterior desdobramento em todos os demais niveis.
Com isso, a empresa vem convertendo ativos intangiveis em resultados tangiveis, conforme
sugere Kaplan e Norton (2004).

O Mapa Estratégico da empresa, adotou as perspectivas de Kaplan e Norton (2004) com
adaptacdes que melhor traduziam o seu contexto. Na perspectiva de Aprendizado e
Crescimento, a empresa conta com o objetivo estratégico de “Profissionais Competentes” e para
valorizar ainda mais sua cultura, trouxe de sua Visao o “Orgulho de Pertencer”.

O papel da média geréncia tem sido fundamental para o desdobramento eficaz da estratégia
na empresa. A capacidade de mobilizacdo da média geréncia estd em linha com as tendéncias
de mudanga do gerenciamento tradicional para o foco em lideranca mobilizadora, conforme
apontado pelo World Economic Forum (2019).
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Considerando que a maior causa de fracasso na gestdo empresarial deve-se a deficiéncia em
ligar as metas estratégicas da alta geréncia com a administracdo do dia-a-dia no nivel
operacional, segundo Bossidy e Charan (2002). Esse estudo demonstra que a empresa permitiu
amédia geréncia atuar como mediadora entre a estratégia e as atividades do dia-a-dia, conforme
defendido por Wooldridge et al. (2008), tornando-se uma ponte entre a alta administragcdo e os
demais niveis.

Agindo como integradores horizontais, garantindo a distribuicdo de conhecimento em toda
a organizacdo, segundo Bartlett e Ghoshal (1993), a média-geréncia na empresa influencia o
processo de estratégia, intercedendo verticalmente entre o conhecimento conceitual do topo e
o conhecimento da base da organizacdo, em linha com os apontamentos de Nonaka (1994).

A média geréncia deve ter a habilidade em conduzir suas tarefas e facilidade na
aprendizagem, aproveitando e associando as oportunidades que surgem, colaborando assim
para os resultados organizacionais, conforme estudos de Schaufeli e Salanova (2007).
Engajando a média geréncia, a empresa promove um ciclo, onde os demais niveis sdo
envolvidos posteriormente.

Com o Mapa Estratégico estabelecido, a empresa iniciou seu processo de comunicagdo para
o desdobramento da estratégia. Conforme preconiza Kees Van Der Heijden (2009), o workshop
de implementacdo, neste estudo entendido como “Encontro de Operacdes”, tem como um de
seus objetivos, sensibilizar a média geréncia para que estes, sejam os grandes protagonistas do
processo e realizadores de estratégia juntamente com suas equipes. Traz uma proposta de como
fazer o planejamento estratégico sair do papel para ser aplicado no dia-a-dia, utilizando a
comunicacdo para mobilizacdo das pessoas como agentes de realizacdo da estratégia. O objetivo
principal € comunicar a estratégia, obter o comprometimento e engajar seus colaboradores na
execu¢do da mesma.

O desdobramento de objetivos estratégicos em niveis operacionais € comunicado na
empresa, por meio de uma cartilha tematica atrelada ao PPR, os indicadores operacionais
partem do Mapa Estratégico em uma relag@o de pertinéncia. Desta forma todos os colaboradores
estdo vinculados com a estratégia da empresa e compreendem a importancia de suas atividades
para o alcance de objetivos globais.

O monitoramento da implementacdo da estratégia € realizado de forma sistemdtica
envolvendo reunides em varios niveis, para perceber os avancos e corrigir rotas. A reuniao no
nivel operacional de responsabilidade da média geréncia, chamada de “Pauta de Lideres”, é
mensal e explana os principais resultados dos indicadores do PPR, estratégias da empresa e
assuntos relacionados as dreas, gerando discussoes para melhorias.

A comunicagao vertical “pobre” (Beer e Eisenstat, 2000) e a falta de entendimento da
estratégia (Jooste e Fourie, 2009) sdo apresentados como os principais obstaculos que
dificultam o alinhamento estratégico. A comunicac¢ao eficaz da estratégia e identificacao clara
das metas, sdo fatores-chave para o sucesso da implantacdo, segundo Atkinson (2006). O estudo
demonstra que, por meio do Encontro de Operagdes, a média geréncia participa do
planejamento estratégico e toma conhecimento das metas, para entdo desdobrar aos demais
niveis.

Ap6s o workshop, os colaboradores contam com constante comunicacdo dos objetivos
estratégicos, através de canais como: murais, intranet, jornal e comunicados internos. As
noticias sempre sdo atreladas aos objetivos estratégicos para gerar maior engajamento. Na
empresa a média geréncia influencia a estratégia por meio da construcio de sentidos e da gestdao
de emocdes, conforme defendem Balogun, Bartunek & Do, (2015). Com o uso da linguagem
de metéaforas e simbolos apropriados, a empresa mantém a constancia na comunicagao, para
atrair as pessoas para a mudancga usando palavras relacionadas aos seus problemas e interesses.

Dennis (2007), afirma que para a competitividade da empresa no mercado, € necessario que
todo o pessoal, desde a alta administracdo até os colaboradores do chio de fabrica, estejam
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sempre engajados e focados. Kahn (1990) em seus estudos demonstra que as pessoas engajadas
dedicam mais esforcos nas suas atividades, alcancando resultados superiores. Schaufeli,
Dijkstra e Vasquez (2013), sugerem que um colaborador mais engajado percebe quando esta
inspirado identificando seu prazer em desempenhar as atividades, sua tarefa é executada de tal
forma que ele e a organizagdo sdo beneficiados em algum nivel. Os pontos destacados pelos
autores pesquisados podem ser percebidos e sdo vivenciados através da visdo da empresa que
¢ declarada como: “Ser uma empresa de classe mundial onde as pessoas tenham prazer e
orgulho de trabalhar”.

Em linha com o modelo que avalia comprometimento organizacional apresentando por
Medeiros (2003) de acordo com a teoria de Kelman (1958), o vinculo psicoldgico pode ser
percebido na empresa através da identificacdo e vivéncia da estratégia pelos colaboradores no
dia-a-dia, internamente e também no ambiente externo.

A empresa apresenta através de seu BSC o objetivo estratégico "Orgulho de Pertencer" e
vem usando métricas para acompanhar a evolucdo e tracar melhorias relacionadas as pessoas.
A evolugdo do orgulho de pertencer tem sido uma forma de gerenciar o clima organizacional e
avaliar o comprometimento e o engajamento dos colaboradores. Os resultados podem ser
observados nos indices de absenteismo em uma gestdo mais imediata no dia-a-dia, nos
indicadores da pesquisa de clima e no IFT, que levaram a empresa permanecer pelo sexto ano
consecutivo no ranking das “Melhores Empresas para se Trabalhar no Brasil”, conforme a
Revista Vocé S/A.

O pensamento estratégico da média geréncia da empresa, melhorou a coordenacdo e a
integracdo dos esforcos coletivos, levando a uma implementa¢do mais suave da estratégia e
aprimorando o desempenho da organizacdo, conforme propde Bourgeois (1980).

Com base na andlise de contetido, percebe-se que a empresa estudada criou um ambiente
favoravel para que as pessoas se sintam parte integrante da estratégia, entendam a sua
contribuicdo na obtencdo de melhores resultados, assim tornando o negdcio mais competitivo,
e a forca de trabalho mais feliz e propensa a responder de positivamente aos desafios propostos.

Tal cendrio vem de encontro com o que os autores Medhurst e Albrecht (2016) sugerem, os
profissionais engajados vivenciam relacdo de bem-estar e comportamento proativo, suprindo as
necessidades das organizacOes modernas, tendo em vista que apresentam um Otimo
desempenho e disponibilizam um servico de qualidade.

A andlise de conteudo realizada demonstrou que a comunicacdo da estratégia na média
geréncia tem provocado um ciclo de desdobramentos nos demais niveis da empresa. As
varidveis, comunicacao, engajamento, comprometimento e desempenho, apresentaram alto
grau de correlacdo e magnitude, com isso entende-se que a hipétese levantada € verdadeira. Ou
seja, na empresa analisada, a comunicacao da estratégia na média geréncia contribuiu para a
melhoria do comprometimento, engajamento e desempenho organizacional.

6 CONCLUSOES

Através da andlise de conteido aplicada na empresa estudada evidencia-se a importancia
do Mapa Estratégico e do BSC como ferramentas para o desdobramento e comunicacio da
estratégia com a média geréncia e os demais niveis. A pratica do workshop de implementacdo
se apresenta como uma excelente oportunidade de alinhamento dos objetivos estratégicos.

O papel da média geréncia é fundamental para que através de acdes direcionadas, faca a
estratégia ser compreendida por todos os colaboradores da empresa, igualmente no sentido de
criar um clima favordvel e valorizado, que seja um reflexo da cultura organizacional para
manter o desempenho em alta.

Considerando que os resultados das andlises demostraram que a comunicagio da estratégia
na média geréncia contribuiu para a melhoria do comprometimento, engajamento e
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desempenho organizacional, a hipdtese apresentada neste estudo se mostra relevante,
observando-se a causalidade entre os fatores.

O comprometimento e o engajamento entendidos na empresa como o “Orgulho de
Pertencer” puderam ser mensurados por diferentes escalas, seja através dos baixos indices de
absenteismo, dos resultados da pesquisa de clima ou do IFT, que servem nao apenas para
mensurar o clima, mas também para benchmarking e busca de evolucdo. E finalmente, ndo ha
ddvidas que o éxito da estratégia depende fundamentalmente das pessoas.

O estudo apresenta como limitagdo ser uma andlise qualitativa que parte dos vieses dos
pesquisadores.
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