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RESUMO

Esta pesquisa possui como objetivo principal compreender a influéncia do (ofertar e fazer
sentido) sensegiving-sensemaking no engajamento das pessoas nas estratégias empresariais.
Com base teorica, aprofunda-se e discute-se a perspectiva da pratica sobre o desenvolvimento
da estratégia, e 0 entregar e fazer sentido sensegiving-sensemaking para o engajamento dos
praticantes as estratégias. Neste estudo, procurou-se teorizar o sensegiving-sensemaking e
definir as relacfes entre a pratica da estratégia e o engajamento das pessoas. A metodologia
aplicada foi um estudo de caso Unico, de natureza qualitativa, com a unidade empirica de anélise
GUESS-GEO, empresa especializada em prestacdo de servicos. A estratégia principal de coleta
de dados adotada foram quatro eventos de observacdo direta e dezesseis entrevistas presenciais
com os profissionais, de diferentes niveis organizacionais, envolvidos com a estratégia global
elevacdo de produtividade. Os resultados da pesquisa constataram que as habilidades gerenciais
relacionais e de gestdo sdo percebidas como estimulos engajadores pelos participantes da
estratégia. Os estimulos “engajadores” ofertam e fazem sentido sensegiving-sensemaking por
despertarem o sentimento de pertencimento e mobilizarem os praticantes a se engajarem as
estratégias. Concluiu-se que, em ambiente de mudangas estratégicas, as habilidades gerenciais
relacionais e de gestdo facilitam a oferta dos estimulos engajadores e que fazem sentido, e
integram os praticantes nas estratégias. A principal contribuicdo deste projeto é a identificacdo
da influéncia das habilidades gerenciais relacionais e de gestdo na oferta de estimulos
engajadores com o intuito de elevar a eficacia da entrega de sentido e do fazer de sentido
sensegiving-sensemaking, gerando o engajamento dos participantes no contexto de mudancas

estratégicas.

Palavras-chave: Sensegiving. Sensemaking. Estratégia. Mudanca. Engajamento.



ABSTRACT

This work's main objective is to understand the influence of sensegiving-sensemaking in
people’s engagement with business strategies. With a theoretical basis, it deepens and discusses
the perspective of practice on the development of the strategy, and delivering and making sense
of sensegiving-sensemaking for the engagement of practitioners to the strategies. In this study,
we sought to theorize sensegiving-sensemaking and define the relationships between strategic
changes and people engagement. The methodology applied was a single case study, of a
qualitative nature, with the empirical unit of analysis GUESS-GEO, a company specialized in
providing services. The main data collection strategy adopted was four events of direct
observation and sixteen face-to-face interviews with professionals, from different
organizational levels, involved with the global strategy of increasing productivity. The survey
results found that relational and management skills are perceived as engaging stimuli by
strategy participants. The “engaging” stimuli offer and make sensegiving-sensemaking by
awakening the feeling of belonging and mobilizing practitioners to engage with the strategies.
It was concluded that, in an environment of strategic changes, the high qualification of middle
management in relational and management skills facilitate the offer of engaging stimuli that
make sense and engage practitioners with strategies. The main contribution of this work is the
identification of the influence of managerial and relational management skills in offering
engaging stimuli in order to increase the effectiveness of delivering meaning and sensegiving-

sensemaking, generating the engagement of participants in the context of strategic changes.

Keywords: Sensegiving. Sensemaking. Strategy. Change. Engagement.
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1 INTRODUCAO

Esta dissertacdo refere-se a influéncia do processo de sensemaking-sensigiving no
engajamento das pessoas as estratégias empresariais. A fim de introduzi-la, desenvolveu-se o
presente capitulo, o qual refere-se ao escopo do estudo. Nesta introducdo, procede-se a
problematizacdo e justificativa da pesquisa, bem como as linhas mestras alcancadas com a

investigacdo. Por fim segue-se organizacao do trabalho.

1.1 Escopo da pesquisa

A perspectiva da Estratégia como Pratica trouxe um novo olhar na abordagem das
mudancas organizacionais (Rouleau & Balogun, 2011; Whittington, 2006). Essa perspectiva €
fruto de uma longa discussdo que possuiu inicio na década de 90 (Jarzabkowski, 2005;
Jarzabkowski, Balogun & Seidl, 2007; Whittington, 2003) e tem avancado no campo dos
estudos de gestdo quando alinhada a perspectiva dos processos de sensemaking-sensegiving
(Jarzabkowski et al., 2016). O “fazer” da estratégia na pratica € conceituado pelo termo em
inglés strategizing (Balogun, Huff & Johnson, 2003; Whittington, 2003), que revela uma
dindmica envolvendo praticantes, praxis e praticas (Jarzabkowski, Balogun & Seidl, 2007;
Hautz, Seidl & Whittington, 2017). Embora todos os participantes desenvolvam importantes
acles no desenrolar da estratégia, ndo se pode deixar de reconhecer que, em empresas, as
posi¢des hierarquicas sdo determinantes nas decisdes de mudancas.

A média geréncia tem sido um estrato hierarquico de destaque, uma vez que interliga
diferentes niveis organizacionais. Ela é denominada, muitas vezes, por lideranca intermediaria
porque estabelece interfaces entre a alta administracdo, geréncias de divisao e de areas (Jalonen,
Schildt & Vaara, 2018). A média geréncia tem o poder de propor rompimentos de rotinas
anteriores e sugerir novas. Para tanto, ela estimula processos de entregar sentido da estratégia
(sensigiving) e fazer sentido “sensemaking” das mudancas almejadas (Weick, Sutcliffe &
Obstfeld, 2005). Processos de entrega e criagdo de sentido (Weick et al., 2005) envolvem a
compreensdo das pessoas sobre 0 que as acdes e mudancas significam (Weick, Sutcliffe &
Obstfeld, 2005). Pessoas avaliam e atribuem sentidos aos sinais, imagens e situacoes que estdo
presentes em seu contexto (Weick, Sutcliffe e Obstfeld, 2005) e esse conjunto de acgdes e

sentidos realizam a estratégia (Jarzabkowski, Balogun & Seidl, 2007). A compreensdo das
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mudancas estratégicas pelos membros da organizacdo passa pela avaliacdo intersubjetiva da
coeréncia e plausibilidade em relagcéo ao que acontece a sua volta.

Em mudancas estratégicas é aconselhavel que se rompam o jeito de fazer anterior para
se valer as novas diretrizes organizacionais. Para tanto, a meédia geréncia necessita ndo so fazer
sentido das mudancas como ofertar sentido aos estratos inferiores, orquestrando comunicagoes
e interaces. Dai a importancia das acbes gerenciais como forma de ofertar sentido no
desenvolvimento das acdes estratégicas, para constituir um senso geral de direcdo e proposito
para os praticantes (Fenton & Langley, 2011). Estudos, em ambito internacional, mostram que
0s praticantes da estratégia nem sempre estdo prontos a aceitar as mudancas estratégicas porque
elas desestabilizam suas rotinas (Dittrich, Guérard & Seidl, 2018). As pessoas tendem a
justificar e defender a permanéncia nas atividades anteriores em oposicdo aos novos planos
estratégicos (Cristofaro, 2020; Maitlis & Christianson, 2014). A percepcdo de sentido e
significado pelos praticantes em relacdo aos sentidos ofertados pela média geréncia possui
influéncia direta no desenvolvimento da estratégia (Weick, Sutcliffe & Obstfeld, 2005), e no

engajamento deles as mudancas estratégicas (Kortz & Piato, 2022).

Dentre os estudos sobre sensigiving-sensemaking e engajamento em contexto de
mudancas estratégicas destaca-se 0 recente estudo de Weiser (2021). A autora avanca a
discussdo em trés frentes. Primeiro, aborda o sensemaking intelectual, relacionando-o a
comunicacdo da média geréncia que precisa explicar as razGes e beneficios da mudanca
estratégica. Segundo, reconhecece o sensemaking substantivo que abrange as modificacdes em
estruturas organizacionais, processos e praticas; e por terceiro, elucida o sensemaking
experiencial, que engloba formas de reflexdo a partir das vivéncias. Os resultados dos estudos
de Weiser (2021) mostram como ocorre a legitimizacdo quando se cria sentido a partir das
acOes. Essa discussdo, no Brasil, ainda ndo tem acompanhado a pujanca internacional, embora
haja um conjunto de pesquisadores que tém abracado a tematica (De Paiva et al., 2015; Matias
& Da Silva, 2019).

Dentre eles, estdo as pesquisas de Pascucci e Meyer Jr. (2013) que enfatizam a
importancia da interagdo e criatividade na praxis da estratégia em sistemas complexos, como
forma de construcdo de sentido (sensemaking), defendendo que praxis e sensemaking
constituem um padréo para formacdo da estratégia empresarial. Também nessa vertente, estéo
Cardoso e Lavarda (2015), os autores imputam a média geréncia a responsabilidade de melhorar

a performance organizacional por meio do fazer sentido valendo-se da praxis em atividades.
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Da Graca e Lavarda (2016) afirmam que ha uma inter-relacdo entre as praticas e préaxis e
mostram como os individuos dao sentido e legitimam o plano estratégico promulgado.

Ja os autores Salvador e Rese (2017) concluem que os processos de sensemaking e
sensegiving vao além de mudancas estratégias. Para eles, 0s processos de construcdo de sentido
sdo relevantes para que a organizagédo consiga gerenciar sua dindmica constante de mudancas e
transformacgdes. Os processos de sensemaking e sensegiving garantem a negociagdo de
significados entre os atores e viabilizam uma estratégia com sentidos de propdsitos.

Os trabalhos acima referenciados mostram o qudo vibrante vém se tornando a discussao
sobre 0s processos de sensegiving-sensemaking na pratica da estratégia e sinalizam a
importancia de se ampliar as pesquisas. Seidl e Werle (2018) afirmam que novos trabalhos s&o
bem vindos e Kortz e Piato (2022) sugerem espacos para se aprofundar o entendimento de como
0s aspectos cognitivos do fazer sentido geram sensagdo de pertencimento para o alcance dos
resultados organizacionais. Este trabalho acata essas sugestdes e tem o intuito de contribuir para
o fortalecimento da tematica. Assim sendo, escolheu-se como contexto empirico da discussao
a empresa GUESS-GEO (nome ficticio).

A GUESS-GEO atua no segmento de prestacdo de servicos de sondagem mineral e
localiza-se em Belo Horizonte (MG). Atualmente, ou seja, em 2023 possui 1.250 funcionarios,
e é classificada como uma empresa de grande porte — acima de 500 funcionarios, segundo 0s
critérios do SEBRAE (SEBRAE-NA/Dieese. Anuario do trabalho na micro e pequena empresa
2013, p. 17).

Atenta a concorréncia e ao aumento da demanda de clientes, a empresa instituiu o seu
primeiro plano estratégico em 2022 o qual promulgou a estratégia de elevacdo de produtividade.
Assim sendo, esse cenario de mudancas estratégicas oportunizou a seguinte indagagdo de
pesquisa: Como 0s processos de sensemaking e sensegiving influenciam o engajamento dos
participantes na préatica da estratégia de elevacdo de produtividade?

A fim de responder essa pergunta, procedeu-se a uma pesquisa qualitativa, cujos
resultados sinalizaram que as ac¢Oes gerenciais expressam habilidades relacionais e de gestéo
capazes de integrar e despertar sentimentos de engajamento as mudangas estratégicas em curso.
Na realizacdo da estratégia, a habilidade de comunicar e de utilizar artefatos visuais influencia
diretamente o fazer sentido dos praticantes, despertando sentimentos de pertencimento que 0s
mobilizam a engajarem em direcdo a objetivos e metas. O fazer e entregar sentido por meio das
acoes de planejamento e monitoramento das mudangas estimulam o fazer quando se recebe

feedback sobre a execucdo das agdes. Os praticantes percebem os beneficios das mudancas
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estratégicas se elas estdo inseridas em suas atividades diérias, ou seja, por meio do fazer sentido
experiencial. Conclui-se que, em ambiente de mudancas estratégicas, quanto maior as
habilidades gerenciais relacionais e de gestdo, maior a oferta de estimulos engajadores. Quanto
maior os estimulos engajadores maior o fazer da estratégia com sentido e engajamento.

Diante do exposto, a principal contribuigdo deste estudo foi o de confirmar que
organizagOes que desenvolvem as habilidades relacionais e de gestdo para o desenvolvimento
das acdes estratégicas (Jarzabkowski, Balogun & Seidl, 2007), com vistas a promover sentidos
(Weick, 1995; Weick, Sutcliffe & Obstfeld, 2005), elevam o engajamento das pessoas as
mudangas (Kortz & Piato, 2022) e consequentemente alcancam os resultados planejados
(Gruman & Saks, 2011; Kortz & Piato, 2022). Assim é relevante que organizacGes implantem
programas com o intuito de aprimorar as habilidades gerenciais, melhorando a entrega de
estimulos e sentido para os praticantes se engajarem as estratégias.

Tendo em vista, 0 exposto, este trabalho foi estruturado em cinco capitulos, contando
com esta introducdo. O segundo capitulo discorre sobre o referencial tedrico, englobando trés
secdes, que abordam a fundamentacdo tedrica necessaria para estabelecer as relacGes entre
estratégia como prética e o fazer sentido sensemaking no contexto de mudancas estratégicas. O
terceiro capitulo discorre sobre a metodologia, apresentando os passos que delinearam a
execucao da pesquisa. No quarto capitulo desenvolvem-se a analise dos dados e a discussao dos
seus achados. No quinto capitulo, estdo as principais conclusdes apuradas com a pesquisa, as

contribuicdes teoricas, as limitacdes do trabalho e sugestdes para pesquisas futuras.
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2 O FAZER E ENTREGAR SENTIDO NO DESENVOLVIMENTO ESTRATEGICO

Este capitulo apresenta a evolucéo da literatura sobre a estratégia como pratica com o
enfoque nos efeitos da comunicacdo, interacdo e agdes no fazer e entregar sentido no
desenvolvimento da estratégia e sua influéncia no engajamento dos praticantes. O capitulo é
organizado em trés secdes. Na primeira secdo tem-se a teorizacdo da perspectiva da pratica
sobre o desenvolvimento da estratégia. Na segunda discorre-se sobre o fazer e entregar sentido
sensegiving-sensemaking para o engajamento dos praticantes as estratégias. Por altimo, na
terceira secdo, a discussdo € sintetizada em uma moldura conceitual para a investigacdo

empirica.

2.1 A perspectiva da préatica sobre o desenvolvimento da estratégia

A estratégia como pratica € uma perspectiva tedrica, cujo foco esta em discutir a
estratégia a partir de como as pessoas a realizam (Jarzabkowski, 2005; Jarzabkowski, Balogun
& Seidl, 2007; Whittington, 2003). Para essa compreenséo, evidenciam-se as interacdes sociais
gue podem gerar rotinas comportamentais e maneiras especificas de pensar as aces exercidas
qgue formam a estratégia. A perspectiva da pratica reconhece o desempenho das pessoas € 0
quanto contribuem para o alcance dos resultados esperados (Whittington, 2006). Contudo, néo
deve ser confundida com as teorias prescritivas do processo estratégico (Golsorkhi et al., 2010;
Jarzabkowski, Balogun & Seidl, 2007) que preconizam a necessidade de elaboracdo do

planejamento estratégico.

A principal diferenca entre a perspectiva da pratica e o modelo de planejamento
estratégico tradicional esta no olhar para a “realizagdo das atividades” da primeira (Balogun,
2014; Jarzabkowski, Balogun & Seidl, 2007), em contraposic¢do ao plano estritamente formal
do planejamento estratégico (Marietto & Maccari, 2015; Zacarelli, 1995) que idealiza a sua
execucdo e implementagdo. Em outras palavras, a perspectiva da pratica aborda o plano
deliberado em ac¢éo, e/ou agdes emergentes que surgem ao longo do comportamento estratégico.
A estratégia diz respeito as agdes (Jarzabkowski, 2005; Whittington, 2006) que estdo em
execucao em um dado contexto (Jarzabkowski, Balogun & Seidl, 2007). J&4 0 modelo estratégico
tradicional refere-se ao que deveria ser colocado em agao (Johnson, Melin & Whittington, 2003;
Zacarelli, 1995).
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A perspectiva da pratica focaliza as estruturas e conexdes cognitivas, praticas
comportamentais, procedimentais e discursivas (Jarzabkowski, Balogun & Seidl, 2007) que
desenvolvem o repertorio organizacional (Jarzabkowski et al., 2016). As préaticas sdo
consideradas estratégicas a medida que geram impactos e consequéncias para os resultados da
sobrevivéncia e vantagem competitiva das organizacdes (Johnson, Melin & Whittington, 2003).
Tal perspectiva é uma “parada” para olhar de perto “como” as pessoas formulam e
implementam as estratégias e nelas se engajam. E possivel observéa-la no nivel micro das
atividades individuais e naquelas socialmente definidas e compartilhadas em ambientes macro
organizacionais (Jarzabkowski, Balogun & Seidl, 2007; Jarzabkowski et al., 2016). A pratica
da estratégia diz respeito ao fluxo natural que as interagdes sociais promovem em prol de

mudancas estratégicas.

Segundo (Golsorkhi et al., 2010; Jarzabkowski et al., 2016) a estratégia, na pratica, é
uma realidade de atividades em andamento, onde formulacdo e implantacdo estratégicas ndo
significam etapas sequenciais em que a primeira € o insumo da segunda. Pelo contrario, ambas
formam uma unidade que expressa o desenvolvimento da empresa diante de suas interfaces
ambientais. Para esse entendimento evoca-se 0 conceito de strategizing, ou seja, as praticas
realizadas pelos seus praticantes (Balogun, Huff & Johnson, 2003; Whittington, 2003) no
contexto em que estdo inseridos (Canhada, & Rese, 2009; De Paiva et al., 2015; Walter &
Augusto, 2011). Tal vocabulo denota o entendimento de que a estratégia € um movimento
genuinamente criado e recriado socialmente nas interacdes (Jarzabkowski, 2005; Jarzabkowski,
Balogun & Seidl, 2007) entre varios participantes que confrontam as organizacdes ao seu
ambiente (Jarzabkowski et al., 2016; Walter & Augusto, 2012).

Nessa linha de pensamento, a estratégia € vista a partir de um conjunto interligado que
une praticantes, praticas e praxis. Os praticantes sdo o0s atores que, inseridos ou ndo na
organizacdo, se envolvem com o desenvolvimento da estratégia. Tais atores compartilham
planos ou procedimentos institucionalizados (praticas) por meio de suas agOes concretas
(préaxis), as quais (Floyd, Cornelissen & Delios, 2011; Pascucci & Meyer Jr, 2013) mobilizam
recursos (materiais e ferramentas) para a entrega de resultados em direcdo as mudancas
organizacionais (Cardoso & Lavarda, 2015; Jarzabkowski et al., 2016). Entre os praticantes
externos estdo os consultores, assessorias e associagdes profissionais, somente para citar alguns.
Ja no que diz respeito aos praticantes internos, sobressaem a média geréncia e os demais
funcionarios. Em particular, a média geréncia sdo imputadas as responsabilidades de engajar 0s

demais membros da organizacdo aos planos promulgados (Hautz, Seidl & Whittington, 2017;
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Jarzabkowski, Balogun & Seidl, 2007). As habilidades técnicas de execucdo (Jarzabkowski,
Balogun & Seidl, 2007) e a forma como se comunicam e interagem (Rouleau & Balogun, 2011)
influenciam as estratégias em execucdo (Hautz, Seidl & Whittington, 2017). Assim, o
conhecimento e a visdo sisttmica do negdcio (Johnson, Melin & Whittington, 2003), as
habilidades de gestéo e comunicagao, as atitudes em relagdo a integracéo da equipe em prol de
sinergias e o transito em diferentes niveis hierarquicos conferem (Jarzabkowski, Balogun &
Seidl, 2007) credibilidade necesséaria para a articulacdo dos recursos disponiveis destinados ao
alcance dos resultados. Autores, tais como Jarzabkowski et al., (2007) enfatizam que o0s
praticantes sdo aquelas pessoas que agem e moldam as atividades estratégicas por meio de quem
elas sdo e como agem. Eles protagonizam o desenvolver da estratégia por meio da utilizacdo de

praticas e de suas praxis.

As préticas sdo representadas pelos procedimentos institucionalizados e padronizados
como manuais, instrucdes, planos e matrizes utilizados na formulagdo e implantacdo das
estratégias (Jarzabkowski, Balogun & Seidl, 2007; Whittington, 2006), podendo estar
documentados ou ndo. Segundo Jarzabkowski et al. (2016), a pratica estratégica refere-se as
rotinas inseridas no contexto organizacional como normas e critérios que geram
comportamentos compartilhados e similares. Tais préaticas estdo intrinsecamente ligadas ao
“fazer”, visto que a padronizacdo de processos, a gestdo por resultados e, inclusive, a
incorporacdo do planejamento estratégico, como guia de acdo adotado ao longo do tempo,
geram oportunidades de considerar aprendizados anteriores para a realizacdo de atividades
correntes. As praticas estratégicas (Hautz, Seidl & Whittington, 2017) incorporadas ao modus
operandi da empresa “legitimam” a execu¢do de ag¢des especificas (Balogun & Bartunek, 2015;
Reckwitz, 2002), o que facilita a construcéo coletiva de sentido em determinados contextos
organizacionais (Jarzabkowski, Balogun & Seidl, 2007). Condutas comportamentais rotineiras
e procedimentos técnicos disseminados (Reckwitz, 2002) permitem aos multiplos atores
realizarem mais facilmente e com maior eficicia suas atividades (Jarzabkowski, Balogun &
Seidl, 2007), enquanto a institucionalizagdo do conhecimento salvaguarda esforgos cognitivos
que podem ser melhor aproveitados para promover inovagdes e/ou solucionar problemas
organizacionais de maior complexidade que surgem no dia a dia organizacional (Jarzabkowski
et al., 2016).

As acdes reais concretas desempenhadas dizem respeito ao que se denomina de praxis. A
praxis é a realizacdo propriamente dita do trabalho (Jarzabkowski, Balogun & Seidl, 2007,

Whittington, 2006), envolvendo tudo aquilo que o torna tangivel e comunicavel (Hautz, Seidl
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& Whittington, 2017). Reunides, conversas, artefatos, conferéncias e seminarios sdo exemplos
de a¢des concretas envolvidas em sua execucdo. A praxis pode ser observada nos rituais de
gestdo em execucdo. Esses rituais podem compreender reunides formais, assim como conversas
informais visando integrar os praticantes no desenvolvimento das estratégias. A forma como a
comunicacgao é realizada, o teor e escolha das palavras sdo considerados elementos impactantes
da préxis, assim como a realizacdo de acbes que promovem reflexdes sobre os resultados
alcancados. A praxis (Cardoso & Lavarda, 2015; Jarzabkowski et al., 2016) favorece a criagdo
de ambientes organizacionais as atualizacdes e correcfes de planos correntes, e a novas
proposicdes para a formulagdo de planos diretivos. Ela demonstra os ganhos e beneficios de
mudancas estratégicas pretendidas, expondo as expectativas e visdes vislumbradas a prova da
realidade. Melhor dizendo, a praxis materializa e concretiza tudo aquilo que se denomina de
abstrato (Hautz, Seidl & Whittington, 2017). E por meio dela que objetivos e visdes se realizam.
As intencGes se manifestam pela praxis e sdo por elas revisitadas, atualizadas e muitas vezes
desconfirmadas. Acfes permeiam 0s VArios niveis da hierarquia organizacional (Reckwitz,
2002) e formam um fluxo multidirecional de acGes de estratos de decisdo (Jarzabkowski,
Balogun & Seidl, 2007), cada um com uma al¢ada especifica. O desdobrar dessas acGes oferece
aos praticantes a possibilidade da interferéncia, da exposicédo de ideias e opinides, incluindo a
apresentacdo de contrapontos.

O “fazer” coletivo permite a criacdo de espacos (Jarzabkowski, 2005) para que oS
praticantes expressem seus pontos de vistas (Jarzabkowski, Balogun & Seidl, 2007) e
percepcoes individuais sobre o cenario organizacional (Balogun & Seidl, 2007) e o impacto que
esse exerce sobre suas atividades (Vaara & Whittington, 2012). Os praticantes agem e reagem
de forma singular e Unica aos estimulos internos e externos a organizacdo. A percepcao,
interpretacdo e acdo dos praticantes a partir desses estimulos (Vaara & Whittington, 2012)
configuram o viés do “fazer e entregar sentido” ao desenvolvimento de suas agdes. Para os
autores Fenton e Langley (2011) abordagens de comunicagdo compartilham significados e tém
0 poder de constituir um senso geral de direcdo ou propdsito, de reorientar os sentidos
individuais e organizacionais e de estimular a construcédo das atividades dos diversos praticantes
(Vaara & Whittington, 2012). Entende-se que a maneira como a comunicacao € realizada, a
forma de interacdo entre os atores e a implantacdo de acfes concretas configuram razdes e
motivos reais a construcao de sentido em relacdo as mudancas estratégicas. Por sua vez, razoes
e motivos com sentido e significado para os praticantes podem promover um maior ou menor

engajamento das pessoas a tais planos. Diante de um cenario de transformagfes ambientais
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(Tsoukas & Chia, 2002) é necessario romper com a forma do “fazer” anterior ¢ com 0s sentidos
ja instalados (Seidl & Werle, 2018), reordenando o fluxo de agdes e sentidos a fim de canaliza-

los para novos resultados almejados.

Portanto, em mudancas estratégicas (Dittrich, Guérard & Seidl, 2018; Glaser, 2017)
constroem-se novas acgdes que se imbuem de significados, rompendo com rotinas anteriores
(Fenton & Langley, 2011) e criando abertura para a internalizacdo de novas (Jarzabkowski,
Balogun & Seidl, 2007). O fazer e entregar sentido no desenvolvimento da estratégia pode
variar quanto a sua intensidade. Quanto maior o grau de sentido e significado percebido pelos
praticantes em relacdo as estratégias organizacionais, maior o0 seu engajamento na realizacdo
das atividades estratégicas (Weick, Sutcliffe & Obstfeld, 2005; Weiser, 2021). O contrério
desse engajamento, implica realizar as atividades estratégicas “sem expressdo de sentido”, ou
seja, simplesmente cumprir o seu “teor de obrigatoriedade” por causa de imposi¢cdes da
hierarquia organizacional. Considera-se que as atitudes e comportamentos com teor de
obrigatoriedade permeiam 0s impactos negativos de resultados estratégicos. Nesse sentido,
sinaliza-se a relevancia dos processos de criacdo (sensemaking) e da oferta de sentido

(sensegiving) como importantes elementos condutores das mudancas estratégicas.

2.2. Fazer e entregar sentido para o engajamento de praticantes as estratégias

O fazer sentido, também denominado de sensemaking é o processo pelo qual as pessoas
extraem sentido sobre o que lhes acontece, envolvendo a interpretacdo sobre o seu ambiente
social, suas interaces e a avaliacao dos estimulos recebidos que mobilizam as a¢des individuais
e coletivas. Entendido como o desenvolvimento retrospectivo de imagens plausiveis (Maitlis &
Christianson, 2014; Sutcliffe, 2013; Weick, 1995; Weick, Sutcliffe & Obstfeld, 2005), o
sensemaking racionaliza o comportamento ao mesmo tempo em que o justifica (Weick,
Sutcliffe & Obstfeld, 2005). O fazer sentido implica a autoria ativa dos individuos, uma vez
que, na compreensdo de si e das situacdes as quais vivenciam (Weick et al., 2005), eles resgatam
simbolos e registros mentais experimentados em situagdes passadas e os reatualizam em
situacOes presentes (Maitlis & Christianson, 2014; Weick et al., 2005). Tal processo ocorre em
tempo real (Maitlis & Christianson, 2014), de maneira autbnoma (Sutcliffe, 2013) e nele se
imbricam crencgas e experiéncias individuais (Sutcliffe, 2013; Weick, Sutcliffe & Obstfeld,

2005) obtidas pelas interagdes com o coletivo e o ambiente (Maitlis & Christianson, 2014,
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Reche et al., 2019). Fazer sentido diz respeito a obter coeréncia e plausibilidade sobre as agdes
realizadas (Weick, 1995).

O sensemaking implica avaliacdo intersubjetiva e ocorre de forma simultanea a
exposicdo de estimulos, na qual os individuos acessam a sua “visao particular” do mundo que
estd intimamente ligada as historias, tradigdes, ideologias, ou seja, a aprendizados anteriores.
Nesse processo, a estrutura cognitiva dos individuos é acionada de maneira autbnoma, sem o
comando direto e consciente do individuo. Pistas e sinais vindos das intera¢fes sociais passam
pelo crivo do que é possivel e viavel, permitindo que as pessoas experimentem coeréncia para
possibilidades de acédo individual e coletiva. Elas interpretam o ambiente (Correa et al., 2014;
Maitlis & Christianson, 2014) e interagem entre si buscando a compreensdo das agoes

desencadeadas por varios participantes (Jalonen, Schildt & Vaara, 2018).

No cenario de mudancas estratégicas sdo acionados processos para entregar sentidos a
fim de romper com ideias, préaticas anteriores e conceder novo repertorio significativo para os
praticantes da estratégia, frente as redefini¢des requeridas pela clpula estratégica. Essa entrega,
conceituada como sensegiving diz respeito a “ofertar sentido por meio de estimulos, em direcéo
a uma redefinicdo preferencial da realidade organizacional” (Gioia & Chittipeddi, 1991, p.
442). Ressalta-se a caracteristica de desconstruir o sentido atribuido anteriormente para criar
outro sentido. O sensegiving (Gioia et al.,1994) est4 na 6rbita da promulgacéo das mudangas
estratégicas conscientemente iniciadas pela cupula estratégica, uma vez que leva a
transformacdes significativas nas atividades-chave da organizacdo (Maitlis & Christianson,
2014; Matias & Da Silva, 2019; Seidl & Werle, 2018). No desenvolvimento dessas
transformacoes (Christianson, 2019; Salvador & Rese, 2017) a média geréncia, geralmente, age
(Kieran, MacMahon & MacCurtain, 2020) comunicando a necessidade de rompimento de
rotinas anteriores em prol da aceitacdo e realizacdo das mudancas pretendidas. Na promulgacédo
dessas mudancas tem-se que praticas conectam o sentido abstrato com o concreto (Weick,
Sutcliffe & Obstfeld, 2005) porque envolve comunicagdo, interacdo e acdo (Maitlis &
Christianson, 2014). Mudancas estratégicas na pratica envolvem a construcdo de sentido por
gue buscam alinhar sentidos individuais aqueles desejados como coletivos. Portanto, o fazer e
entregar sentido se influenciam reciprocamente por meio da comunica¢do. A comunicagdo é
um dos principais pilares para compreender abordagens verbais tais como conversas e
orientac0es, e, inclusive, falas ndo verbais como comportamentos, atitudes e emogdes (Jalonen,
Schildt & Vaara, 2018). Para Peci, Vieira e Clegg (2006), as a¢cBes comunicativas da média

geréncia geram um verniz de legitimidade as decises oficiais da cipula estratégica. Suas aces
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transitam por meio de poderes episddicos e sistémicos constituindo-se em estimulos para a
criagdo de um novo modelo mental para a organizacdo (Canato, Ravazi & Phillips, 2013;
Schildt, Mantere & Cornelissen, 2020; Weiser, 2021).

Segundo (Schildt, Mantere & Cornelissen, 2020) o poder episddico compreende 0s
eventos deliberados e institucionalizados para influenciar o cenario de mudancgas, como por
exemplo, reuniBes, semindrios, conversas e trocas de ideias. Tais episodios s&o o0 meio de se
fazer trafegar o sentido oferecido sensegiving pela média geréncia no intuito de redirecionar as
novas premissas e ideias aos processos de criacdo de sentido de outros praticantes. O
sensegiving tem como finalidade acolher e modelar a conduta dos profissionais por meio da
sensibilizacdo, integracdo, diretrizes, politicas, regras, repertério de programas e praticas
desejadas. Para Gioia et al. (1994); Logemann, Piekkari e Cornelissen (2019), os treinamentos,
a padronizacao, as conversas e avaliagdes pautadas nas mudancas sdo a¢des cruciais que servem
como meios de comunicagdo através dos quais a mao invisivel das instituicdes modela a
conduta. Ja o poder sistémico, diz respeito a conduta organizacional que permeia de forma
abrangente e de maneira estavel as regras em que os praticantes da estratégia estdo envolvidos
e se sentem pertencentes a organizacdo. No poder sistémico, a organizacao exerce naturalmente
um doutrinamento no comportamento dos praticantes, objetivando conformar padrdes e
performar a criacdo de sentido em cenarios mais estaveis. Ambos, os poderes “episddico” e
“sistémico”, se manifestam conjuntamente na constru¢do de um modelo aceitavel para que a

organizacao desempenhe seu comportamento diante do ambiente.

Em um primeiro momento, observa-se que as pessoas tendem a justificar ou buscar
razdes para permanecerem realizando suas atividades da mesma forma, antes da promulgacéo
de novos planos estratégicos (Cristofaro, 2020; Maitlis & Christianson, 2014). Tais
justificativas sdo fundamentadas nas tradices passadas da organizacdo (Maitlis &
Christianson, 2014; Weiser, 2021). No geral, os praticantes da estratégia nem sempre estdo
abertos a aceitar as mudancas estratégicas por que elas geram distarbios em suas rotinas (Weick,
Sutcliffe & Obstfeld, 2005). Assim, praticantes podem aceitar, modificar ou subverter a
influéncia do sensegiving vindo da média geréncia e direcdo (Cristofaro, 2020; Garcia &
Montenegro, 2019; Maitlis & Christianson, 2014; Monin et al., 2013), pois 0 que é plausivel
para um grupo, pode néo ser para outro (Weiser, 2021). Cabe ainda ressaltar que, também nesse
estrato de decisdo, os entendimentos e vivéncias sao permeados de ambiguidade em funcéo dos

backgrounds ali envolvidos.
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Dai, o desafio de se obter coeréncia no processo de sensemaking-sensegiving. Conforme
informa Weiser (2021), tal processo é constituido por trés modos. O primeiro, 0 modo
intelectual esta relacionado a forma como a média geréncia usa a comunicacdo oficial para
negociar crencas abstratas e entendimentos instalados e explicar as razdes e beneficios da
mudanca estratégica. J& o segundo modo, denominado de substantivo abrange as modificagdes
de estruturas organizacionais, processos e praticas. Esse modo inclui o estimulo de novas
percepcOes a partir de questdes operacionais, em vez de tedricas ou ideais. Como exemplo de
acOes substantivas, tem-se a transferéncia de pessoal para outas areas ou unidades, promogéo
de funcionérios, exclusdo de cargos, diretrizes, e/ou liberagdo de orcamentos. Weiser (2021)
também destaca quatro formas em que as acles substantivas podem apoiar a mudanca
estratégica, sdo elas: atualizacdo, concretizacdo, formalizacdo e materializacdo. A atualizacao
ocorre a partir do reconhecimento das consequéncias presumidas da concretizacédo da mudanca.
Como exemplo, a partir da formalizacdo das responsabilidades para a implementacdo da
mudanca estratégica, o experienciar os beneficios da concretizacdo das acbes e materializagdo

das mudancas como novas rotinas gera a atualizacdo do sentido em relacdo as estratégias.

As “acdes substantivas” legitimam o discurso, a fala da média geréncia, gerando
elementos experienciais carregados de significados para os praticantes da estratégia. Segundo
Schildt, Mantere e Cornelissen (2020); Ann Glynn e Watkiss (2020) e Weiser (2021)
modificacfes nos processos e praticas sustentam esforcos de percepcao discursiva (Da Graga
& Lavarda, 2016; Weiser, 2021). Isto &, por mais que a atribuicdo sensorial discursiva possa
produzir discursos animados (Weiser, 2021) as pessoas querem ver na pratica o que esta sendo
discursado. A execucdo de acOes substantivas destinadas a desacreditar entendimentos e
estruturas anteriormente estabelecidas (Schildt, Mantere & Cornelissen, 2020; Weiser, 2021)
promove a perda de referéncia de préaticas anteriores e a0 mesmo tempo gera estimulos para
gue os praticantes se comprometam com a mudanca e assumam a sua responsabilizacéo.
Segundo Weiser (2021), é pratica comum de diretorias mobilizarem acGes substantivas que
proporcionem sensacgdes inspiradoras como a promocao de membros da area a posicoes de alta

geréncia, assim como a redefini¢do de responsabilidades e autoridades ao nivel tatico.

Ja o terceiro modo do processo de sensemaking-sensegiving € o chamado modo
experiencial, ou seja, 0s praticantes percebem os beneficios gerados pelas a¢des substantivas e
compreendem as atualizacdes em relacdo as estrategias conforme ocorrem a evolucdo das
mesmas. O estudo de Weiser (2021) mostra que a medida que as pessoas das diversas areas da

organizagdo passam a sentir o impacto real das mudancas, elas comegam a reconhecer o valor
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intrinseco dessas transformacdes. Praticantes que detectam as mudancas e suas percepcdes de
concretude fornecem o poder de superar as rotinas estabelecidas anteriormente. Experienciar os
beneficios das acdes substantivas e concretas (Ashforth & Gibbs, 1990; Weiser, 2021) permite
a conexao da comunicagao aos efeitos “observaveis e faceis de serem percebidos e assimilados
com sentido” (Pfeffer, 1981, p. 182). Assim sendo, os modos “intelectual, substancial e
experiencial” do processo de sensemaking-sensegiving entrelacam dimensbes simbdlicas e
concretas promovendo o valor da mudanca e o engajamento dos praticantes as estratégias. O
engajamento é um estado mental positivo, gratificante, caracterizado por vigor e dedicacdo para
com a empresa (Costa, Paiva & Rodrigues, 2022; Kumar & Pansari, 2014; Schaufeli, 2022).
Em contextos de mudancas estratégicas, os praticantes vivenciam situacdes de ambiguidade e
incerteza diante das transformacdes organizacionais (Holt & Cornelissen, 2014; Maitlis &
Christianson, 2014; Weick et al., 2005), procuram esclarecer o que esta acontecendo, extraindo
e interpretando pistas de seu ambiente, a fim de buscar ordem e sentido ao que esta ocorrendo
(Weick, Sutcliffe & Obstfeld, 2005; Perito, 2021).

Essa busca de ordem e sentido passa pela avaliacdo intersubjetiva da coeréncia e
plausibilidade das acdes (Weick et al., 2005) e esta diretamente ligada a obter razdes e motivos
para agir de forma alinhada as mudancas estratégicas promulgadas, ou ao contrario, permanecer
com o sentido anterior. O engajamento refere-se aos aspectos cognitivos, comportamentais e
atitudinais (Brodie et al., 2011) que geram uma sensa¢do de conforto no aperfeicoamento dos
resultados organizacionais (Gruman & Saks, 2011; Kortz & Piato, 2022).

Assim, pode-se concluir que o engajamento dos praticantes as estratégias (Kumar &
Pansari, 2014) é impactado diretamente pela comunicagdo, interacdo e acBes concretas
desenvolvidas no agir estratégico (Weick, Sutcliffe & Obstfeld, 2005; Weiser, 2021). Como
esse agir é vivenciado e interpretado pelos praticantes configuram razGes e motivos para o
engajamento em prol de estratégias promulgadas (Weick, Sutcliffe & Obstfeld, 2005; Weiser,
2021).

2.3 Modelo tedrico da pesquisa
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A discussdo realizada nas secOes anteriores pode ser condensada em um modelo de
pesquisa (Figura 1) que situa os principais construtos-guia da investigacdo empirica proposta
neste trabalho. Esse modelo retrata a estratégia como prética, entendida como uma construcao
situada socialmente envolvida por processos de sensegiving e sensemaking que permitem o

engajamento das pessoas as estratégias empresariais.

Figura 1 - Modelo Teorico da Pesquisa
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Fonte: Elaborada pela autora.

A estratégia como pratica é o fluxo de atividades desenvolvidas pela empresa para
transformar as diretrizes de mudancas em acOes concretas e coerentes com 0s resultados
planejados (Jarzabkowski et al., 2016). Desse modo, o desenvolvimento da estratégia possui
enfoque na realizacdo das atividades (Jarzabkowski, Balogun & Seidl, 2007) e na percepgéo e
interpretacdo dos praticantes (Vaara & Whittington, 2012) sobre a condugdo das mesmas. A
interpretacdo ocorre por meio da avaliacdo intersubjetiva individual e coletiva (Weick, Sutcliffe
& Obstfeld, 2005) quanto a coeréncia e plausibilidade das mudancas orquestradas pela média
geréncia (Jalonen, Schildt & Vaara, 2018).

Considera-se a média geréncia como estrato hierarquico central, uma vez que ela
estabelece a ligagdo entre os demais praticantes da estratégia. A média geréncia cabe comunicar
a necessidade de rompimento de rotinas anteriores (Jarzabkowski et al., 2016) em prol da
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aceitacéo e realizacdo das mudancas. Para isso, ela assume abordagens verbais (Jalonen, Schildt
& Vaara, 2018) por meio de conversas e orientagdes e ndo verbais como manifestados em seus
comportamentos, atitudes e emocdes transparecidas. Interacdes como reunides, conversas,
analises e discussdes (Jarzabkowski, 2005; Whittington, 2003) sdo utilizadas para direcionar,
criar senso de pertencimento, estabelecer o planejamento, promover as atualizagdes e
monitoramento das estratégias. A implantacdo das aces planejadas também funciona como
estimulo sensegiving e permite aos praticantes experienciarem os seus efeitos (Weiser, 2021) e
atualizarem o processo de construcao de sentido sensemaking.

A reflexdo dos beneficios das a¢Bes concretas (Vaara & Whittington, 2012; Weiser,
2021) influencia positivamente o engajamento (Schaufeli, 2022) das estratégias. Entretanto, no
contexto de mudancas organizacionais, tém-se situa¢es de ambiguidade e incerteza (Maitlis &
Christianson, 2014; Weick et al., 2005), onde as pessoas buscam esclarecer e entender as
transformacdes, interpretando-as (Weick et al., 2005), para, em seguida, obter razdes e motivos
para agir de forma alinhada a essas mudangas, ou ao contrario, permanecer com o sentido
anterior a elas.

A habilidade da média geréncia (Hautz, Seidl & Whittington, 2017) em ofertar sentido
sensegiving por meio da comunicacao da estratégia, das interacdes sociais e das a¢bes (Weick,
Sutcliffe & Obstfeld, 2005; Weiser, 2021), influencia diretamente no processo de criagdo de
sentido sensemaking dos praticantes, e, consequentemente, no engajamento desses as
estratégias (Kumar & Pansari, 2014; Schaufeli, 2022).

Portanto, no contexto de mudancgas estratégicas, forma-se um ciclo em que a estratégia
se relaciona com 0s processos sensegiving e sensemaking, sob a configuragdo da comunicagéo,
interacdo e acBes conduzidas pela média geréncia sensegiving. Os praticantes interpretam esses
estimulos buscando razBes e motivos que fazem sentido sensemaking para se engajarem nas

estratégias.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo apresenta a metodologia e os procedimentos utilizados na pesquisa

empirica e € organizado em quatro secGes. Na primeira secdo tém-se a justificativa da
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abordagem e o método de pesquisa utilizados. Na segunda, discorre-se sobre o contexto
empirico e unidade de andlise. Na terceira, o procedimento de coleta de dados e objetivos
especificos desta pesquisa sao apresentados. E por fim, na quarta secéo relata-se como os dados

foram analisados.

3.1 Abordagem e o0 método da pesquisa

A pesquisa aqui realizada possui carater qualitativo e utiliza 0 método do estudo de caso.
Pesquisas qualitativas visam descrever a esséncia de um fendmeno, retratando-o em sua
totalidade (Yin, 2015). O seu intuito é o de desvendar situacdes vivenciadas por determinadas
pessoas em contextos especificos (Valentim, Lisboa & Franco, 2016). Nesse tipo de
investigacdo, o pesquisador observa o campo para entender a realidade segundo os pontos de
vista dos envolvidos com a situacdo. O relato das pessoas é a fonte direta dos dados. E o
pesquisador atua como o “tradutor” dessa realidade (Gunther, 2006; Zanella, 2006). Portanto,
estudos qualitativos compreendem os significados, crencas, motivos, razdes, valores e atitudes
das pessoas, retratando suas relac@es e interacdes (Minayo, 2001).

O método do estudo de caso permite uma descrigdo mais completa das situacdes e do
contexto pesquisado (Eisenhardt, 1989). Esse método de investigacdo é adequado quando se
busca identificar, compreender e descrever acontecimentos, fatos e situagdes complexas (Yin,
2015). Tal método ao se referir a uma Gnica empresa denomina-se de caso Unico, sendo holistico
ao abranger Vvarios niveis organizacionais no contexto de analise. Estudos de caso ao focar
situagdes e acontecimentos em um dado momento, sdo denominados de transversais (Yin,
2015). Assim, a decisdo de desenvolver esta pesquisa tendo como referéncia o estudo de caso
unico, holistico e transversal ocorreu porque se compreendeu como 0S processos de
sensegiving-sensemaking ocorreram na pratica do desenvolvimento de uma estratégia de

elevacdo de produtividade, cuja empresa é descrita a seguir.

3.2 Contexto empirico do estudo e unidade de andlise

Escolheu-se como unidade empirica de analise uma empresa de prestacdo de servico no

segmento de sondagem mineral, a GESS-GEO. A empresa GESS-GEO possui como atividade

principal a sondagem geoldgica com retirada de material das rochas e subsolo para analise
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mineral. A empresa foi fundada em Criciima, Santa Catarina, Brasil, na década de 50, onde
iniciou as primeiras sondagens em minas de carvdo mineral. Na década de 60, a GESS-GEO
passou a ter atuacdo nacional. Nas décadas de 70 e 80 o seu parque de maquinas ampliou-se
significativamente, o que permitiu a expansdo do negécio. Na década de 90 a sede foi
transferida para Belo Horizonte, MG, onde a expansdo da atividade de sondagens continuou
com foco na modernizacdo, automatizagdo dos equipamentos e aumento de produtividade. Em
seu crescimento, a GESS-GEO adquiriu sede propria com area de 36 mil m2 contando com a
infraestrutura de apoio, a saber: sede administrativa, oficina mecanica, setor de diamantados,
almoxarifados, péatios, estacionamento para sessenta veiculos, restaurante e laboratorio para
analises quimicas. Cabe registrar que a partir dos anos 90, importantes companhias de
mineracao passaram a terceirizar seus servicos de sondagens o que impulsionou ainda mais a
demanda pelos servicos da GUESS-GEO.

Entdo, nos anos 2000, a pequena empresa GUESS-GEO fundada em Criciima — SC se
transformou em uma empresa de grande porte, com atuacdo nacional. Ela passou a fazer parte
do Grupo GUESS, especializado no setor mineral, no nicho de pesquisas geoldgico-
geotécnicas, abrangendo empresas com atividades variadas. Para manter os colaboradores
alinhados as diretrizes estratégicas, a GUESS-GEO estabeleceu e implementou a misséo, visao
e valores organizacionais que estdo expressos em sua missao, qual seja, “promover a pesquisa
e o aproveitamento econdmico dos recursos naturais de forma confiavel e sustentavel”. Em seu
planejamento estratégico assumiu que sua visdo ¢ “manter-se como referéncia no seu negocio,
diversificando as atividades, consolidando e ampliando as inovagdes”. Seus valores sdo
explicitamente expressos. A GUESS-GEO tem por valores 0 “respeito a vida; sustentabilidade
e responsabilidade socioambiental; desenvolvimento e valorizagdo do capital humano;
produtividade com foco em resultado, criatividade e inovacgdo; zelo pela historia, marca e
solidez da empresa; confianga e transparéncia nas relagoes”.

Para manter a competitividade, a direcdo da GESS-GEO decidiu estruturar seu primeiro
plano estratégico em 2022, com o proposito de nortear os colaboradores quanto as mudancas
organizacionais almejadas. Entdo, esse plano estratégico estruturado situado na diretoria de
Centro de Servico Compartilhado (CSC) se constituiu como unidade de analise desta pesquisa,
cujo objetivo geral é o de compreender como 0s processos de sensegiving-sensemaking
influenciam o0 engajamento das pessoas na pratica das estratégias. Decidiu-se analisar as
mudancas estratégicas na diretoria de Centro de Servico Compartilhado (CSC) abrangendo as

areas de Tecnologia da Informac&o (TI) e Suprimentos (Compras e Almoxarifado).
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3.3 Procedimentos de coleta de dados

Segundo Yin (2015), uma das mais importantes fontes primarias de informaces para
um estudo de caso sdo as entrevistas semiestruturadas. Essas entrevistas séo tidas como formas
de diadlogo assimétrico entre pesquisador e entrevistados. Optou-se pelas entrevistas com 0
intuito de explorar maior proximidade e interacdo com os entrevistados, a fim de levantar as
percepcoes e significados em relagcdo as mudancas estratégicas em curso na empresa.

Na entrevista semiestruturada, deve-se criar um roteiro de perguntas para orientar o pesquisador
(Bauer & Gaskell, 2002). O roteiro de perguntas esta detalhado no Quadro 1 e tem a finalidade

de cumprir os seguintes objetivos especificos:

» Compreender a estruturacdo da estratégia global;

» Entender as a¢des da média geréncia para entregar e fazer sentido no desenvolvimento
da estratégia global e objetivos estratégicos das areas;

» Esclarecer como as acGes da média geréncia sdo percebidas como estimulos com
significados para a integracdo a estratégia e objetivos estratégicos;

» Esclarecer quais estimulos ofertados pela média geréncia influenciam o engajamento
dos praticantes da estratégia.

Organizou-se um roteiro de quatro blocos com perguntas para cada objetivo especifico
da pesquisa. Para cada nivel organizacional (estratégico, tatico e operacional) foram realizadas
perguntas diferentes, tendo em vista a realidade de trabalho vivenciada. No primeiro bloco,
intitulado “Contextualizacdo do desenvolvimento da estratégia e objetivos estratégicos”,
buscou-se compreender a estruturacdo da estratégia global da empresa e as acdes
correspondentes nos niveis organizacionais. No segundo bloco, chamado “Mapeamento do
entregar e fazer sentido”, buscou-se entender as agdes da média geréncia para entregar sentido
ao desenvolvimento da estratégia. Para isso, analisou-se os estimulos ofertados pela média
geréncia no desenvolvimento das acdes estratégicas. O terceiro bloco, intitulado “Percepcao
dos sentidos atribuidos aos objetivos estratégicos das areas”, teve como finalidade esclarecer
como as agdes da média geréncia sdo percebidas como estimulos que geram significados para
0s participantes. No quarto e ultimo bloco, denominado “influéncia dos estimulos que fazem
sentido no engajamento”, teve como objetivo evidenciar como os estimulos ofertados pela
média geréncia encorajam o engajamento dos praticantes. O Quadro 1 demonstra, em blocos,

as questdes do roteiro de perguntas utilizado nas entrevistas.



Quadro 1 - Roteiro da entrevista por bloco
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Pesquisa Semi-estruturada

Blocos

Objetivos
Especificos

Niveis Organizacionais

Estratégico

Tatico

Operacional

Contextualizacdo
do
desenvolvimento
da estratégia e
objetivos
estratégicos

Compreender a
estruturacao da
estratégia global

1) Como surgiu a
ideia de
desenvolver a
estratégia?

2) Como vocé
avalia a execuc¢do
da mesma?
(Desafios,
dificuldades,
mudancas)

3) Exemplifique e
explique uma
situacdo que vocé
tenha considerado
importante na
realizacdo da
estratégia.

1) Descreva a
execucao da
estratégia de
elevacdo de
produtividade.

2) Exemplifique e
explique uma
situacdo que vocé
tenha considerado
importante na
realizacdo da
estratégia.

3) Como vi avalia
a execucéo da
mesma?
(Desafios,
dificuldades,
mudancas,
processo de
comunicacéo).

1) Vocé conhece a
estratégia de
elevacdo de
produtividade da
empresa?

2) Como vocé
participa e
contribui para o
alcance da
estratégia de
elevacéo de
produtividade da
empresa?

Mapeamento do
entregar e fazer
sentido

Entender as
acdes da média
geréncia para
entregar e fazer
sentido no
desenvolvimento
da estratégia
global e
objetivos
estratégicos das
areas

1) Como é feita a
comunicacéo da
estratégia e criado
o0 vinculo com os
objetivos
estratégicos?

2) Como a
diretoria
desenvolve o nivel
tatico para
conduzir a
estratégia de
"Elevacéo de
Produtividade"?

1) Como é feita a
comunicacgéo da
estratégia e criado
o0 vinculo com os
objetivos
estratégicos
especificos das
areas?

2) Como séo
apresentadas as
acles e
esclarecidos os
avangos e
mudancas das
estratégias?

3) O que tem sido
mais dificil para o
entendimento da
estratégia? E para
a sua execucgdo? E
no que diz
respeito aos niveis
organizacionais
subordinados?

1) A estratégia
global de elevacéo
de produtividade
esta vinculada aos
objetivos
estratégicos da sua
area?

2) Como ela se
expressa em sua
area de atuacao?
3) Como tem sido
a comunicacao
das decisdes
estratégicas para a
sua area? E o
entendimento?

4) Como vocé
percebe a
estratégia global
na sua rotina? Ha
ligacdo na pratica
de sua atividade
com a estratégia
global?

Percepcéo dos
estimulos
ofertados

Esclarecer como
as acOes da
média geréncia
sdo percebidas
como estimulos
com significados
para a

1)Qual é a
importancia dessa
estratégia para o
negocio?

2) Qual é o ponto
mais critico na
conducdo dessa
estratégia?

1) Como vocé
percebe seu papel
na conducéo da
estratégia global
elevacdo de
produtividade,
objetivos
estratégicos e
metas da area?

1) As suas
atividades
possuem
importancia no
alcance dos
objetivos da sua
area e estratégia
global?
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integracao a
estrategia e
objetivos
estratégicos

3) Quais as
habilidades (acdes
e interacOes) a
diretoria considera
importantes para o
desenvolvimento
da estratégia?

3) Defina o
desenvolvimento
da estratégia
global em trés
palavras.

2) Defina a
condugdo do
processo de
desenvolvimento
dos objetivos
estratégicos com
trés palavras.
Explique o porqué
dessa definicéo.
3) Quais as
habilidades (a¢des
e interacGes) da
liderancga ajudam
a realizar as
estratégias?

4) Defina o
desenvolvimento
da estratégia
global e objetivos
estratégicos em
trés palavras.

2) Como as metas
de sua area
impactam os
objetivos
estratégicos da sua
area?

3) Explique os
ganhos que a sua
rea terd com a
realizacdo dos
objetivos
estratégicos?

4) Quais as
habilidades (a¢des
e interacOes) da
lideranca ajudam
a realizar os
objetivos
estratégicos?

5) Defina o
desenvolvimento
dos objetivos
estratégicos em
trés palavras.

Relacdo entre a
percepcao e
atribuicdo de
sentido no
engajamento das
pessoas

Compreender
quais estimulos
geram sentido e
engajam os
praticantes.

1) Como vocé
avaliao
engajamento das
pessoas para
cumprir 0s
objetivos e
estratégia global?
2) No seu ponto
de vista, o que
facilita ou
dificulta esse
engajamento? Por
que?

3) Dé uma nota
para o
engajamento das
pessoas (de 1 a 5).
Explique o porqué
dessa nota.

1) Como vocé
avaliao
engajamento das
pessoas para
cumprirae
estratégia global e
0s objetivos da
area?

2) No seu ponto
de vista, o que
facilita ou
dificulta esse
engajamento? Por
que?

3) Dé uma nota
para o
engajamento das
pessoas (de 1 a 5).
Explique o porqué
dessa nota.

1) Como vocé
avaliao
engajamento das
pessoas para
cumprir 0s
objetivos
estratégicos?

2) No seu ponto
de vista, 0 que
facilita ou
dificulta esse
engajamento? Por
que?

3) Dé uma nota
para o
engajamento das
pessoas (de 1 a 5).
Explique o porqué
dessa nota.

Fonte: Elaborado pela autora

A definicdo do numero necessario de entrevistas se deu buscando uma representacéo de
cada uma das &reas da diretoria de Centro de Servico Compartilhado (CSC). Assim, foram
realizadas entrevistas com o0s representantes dos niveis estratégico (uma pessoa), tatico (sete
pessoas) e operacional (oito pessoas), totalizando dezesseis (16) entrevistas. Segundo Bauer e
Gaskell (2002), deve-se ter em mente que um maior numero de entrevistas ndo leva,

necessariamente, a uma compreensao mais detalhada da realidade.
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O contato inicial com a empresa pesquisada aconteceu com a presidéncia e Diretoria de
Sistemas de Gestédo e Resultados, no dia 21 de margo de 2022, objetivando a parceria para o
estudo e busca da anuéncia para realiza-lo. Ap0s esse primeiro momento, realizou-se uma
reunido com a presidéncia, diretoria de Sistemas de Gestdo e Resultados e diretoria do CSC —
Centro de Servico Compartilhado no dia 25 de margo de 2022, na sede da empresa, para
apresentacdo da pesquisa e, entdo, aprovacdo da mesma pelo corpo executivo da empresa.
Tendo a anuéncia da empresa concedida, no dia 11 de maio de 2022, apresentou-se a
presidéncia, diretoria de Sistemas de Gestdo e Resultados e diretoria do CSC — Centro de
Servico Compartilhado, a probleméatica da pesquisa, 0 roteiro da entrevista, 0 escopo de
participantes das entrevistas e a estrutura do processo de realizagdo das mesmas. Essa
apresentacdo ao corpo diretivo foi necessaria para alinhar as expectativas, esclarecer dividas e
criar a oportunidades de acessos desta pesquisadora aos funcionarios da empresa. A
estruturacdo da pesquisa, na linguagem do corpo diretivo, estd demonstrada na Figura 2. Essas
primeiras reunides, por serem consideradas preliminares no processo de estruturacdo da
pesquisa, ndo foram gravadas.

Figura 2 — Estruturacdo da Pesquisa

Estruturacao da Pesquisa

\

Etapa 1
Escopo
Observacao

Defini¢éo do
escopo
Observacido em
campo
Anotacodes

Maio,
junho,
julho /22

Etapa2
Consolidacio
dos dados

Interpretacédo e
Categorizacio

Agosto,

7Setembm e

Fonte: Elaborado pela autora

Etapa 3
Analise ¢
Constatacoes

Analise dos
dados
Consolidacoes
¢ Conclusoes

Novembro e
dezembro/22

Etapa 4
Devolutiva do
Resultado

Apresentacdo
das conclusoes
¢ aprendizados

Janeiro a
abril/2023

Etapa 5
TESE

Elaboracdo e
conclusdo da
Tese

Jameiro a
Maio/23

Concluida a etapa de planejamento da coleta de dados, iniciaram-se as observacGes e
em seguida as entrevistas individuais. As observacfes diretas aconteceram em reunifes

gerenciais, nas quais foi possivel observar e examinar as falas, atitudes, comportamentos dos
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envolvidos, assim como a utilizagdo dos recursos de comunicagdo. A primeira observacéo direta
foi no dia 15 de junho de 2022 e as demais ao longo do més de junho e julho de 2022, totalizando
quatro observacdes. As dezesseis entrevistas foram concentradas no periodo de 25 a 27 de julho
de 2022. Elas foram realizadas presencialmente nas dependéncias da empresa pesquisada, com
sede em Belo Horizonte (MG), exceto para aqueles cargos que ficam em areas remotas, nesse
caso, utilizou-se plataforma digital meet teams. Os eventos de observagéo e entrevistas foram
gravados para preservar sua fidelidade e permitir sua posterior transcri¢do na integra. A duracao
das gravacdes das quatro observacGes, em média, cada uma marcou 50 minutos. As 16
entrevistas tiveram a duracdo, em média, de 30 minutos cada uma. No Quadro 2 - InformacGes

dos entrevistados, é possivel observar informagdes de cada membro participante da pesquisa.

Quadro 2 - Informacdes dos entrevistados

Entrevistado Cargo Tempo de Empresa

(DF, 01), (DT, 01) Diretoria 2 anos

(TJ, 01) Gerente Tl 1 ano e 3 meses

(TP, 01) Analista Tl 8 meses

(TB, 01) Analista Tl 1 ano e 5 meses

(TF, 01) Analista Tl 1 ano e 5 meses

(CL, 01) Gerente de compras 1 anoe 1 més

(AM, 01) Gerente de Almoxarifado 2 anos

(ST, 01) Gerente de Divisdo — Suprimentos | 2 anos

(SE, 01) Gerente ADM 1 ano e 8 meses

(AC, 01) Supervisdo de Almoxarifado 1 ano

(AR, 01) Coordenador de Processos 2 anos

(AE, 01) Analista de Cadastros Almoxarifado | 5 meses

(CD, 01) Supervisdo de compras 1 més

(CT, 01) Comprador 1 ano e 5 meses

(CA,01) Assistente de Compras 8 meses

(AC, 01) Comprador 2 anos

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa.

Como as observacdes foram realizadas primeiramente, como coleta de dados primarios,
esses dados coletados puderam ser reanalisados no momento das entrevistas. E importante
ressaltar que, no primeiro evento de observacgdo, a presidéncia e diretoria do CSC — Centro de
Servico Compartilhado — estavam presentes, falaram sobre a importancia desta pesquisa e
ressaltaram a presenca desta pesquisadora a geréncia e supervisdo. Ao final da coleta de dados,
a pesquisadora teve oportunidade de apresentar um report executivo, com o objetivo de alinhar

e validar as informagOes obtidas. Essa reunido com a diretoria do CSC possibilitou uma
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compreensdo holistica do problema investigado, além da concordancia em relacéo ao resultado

apurado.

3.4 Estratégia de analise de dados

Apos a coleta de dados foi realizada a anélise e sua interpretacdo. Nessa fase da
pesquisa, um dos procedimentos muito utilizados é a analise de conteudo. Na analise de
conteddo, tem-se um conjunto de técnicas de analise de comunicacdo, com o propdsito de
eliminar as incertezas e compreender os dados coletados (Bardin, 2009). Segundo Eisenhardt
(1989), essa analise € considerada a parte mais importante da pesquisa, pois € nela que o
pesquisador se familiariza com o caso estudado em todas as suas dimensdes, indo além das
impressoes iniciais. Optou-se pela estratégia de analise de contelido nesta pesquisa, devido a
clareza que o método revela, oferecendo uma estrutura esquematica. Dessa forma, decidiu-se
pela aplicacdo do software de pesquisa qualitativa NVivo, em sua versao 14, para assegurar
uma analise de contetido qualificada e confiavel.

Nesta fase de interpretacao dos dados e compreensdo dos resultados da pesquisa, torna-
se fundamental considerar os trés estagios citados por Bardin (2011), quais sejam: pré-analise,
exploracdo do material e tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo. Na fase de pré-
analise, foram organizados criteriosamente e inseridos no NVivo os dados transcritos das
entrevistas. O contetdo obtido nos eventos de observacdo foi integrado aos dados pesquisados
na mesma plataforma NVivo. No desenvolvimento da selecdo e organizacdo do contetido para
analise foram realizadas leituras criteriosas de todo material, com a finalidade de atingir maior
intimidade com os dados e integrar, de forma agrupada, as interpretacdes. Apds a organizacdo
dos dados no NVivo, procedeu-se a exploracdo, o aprofundamento do material e ao seu
tratamento.

Segundo Yin (2015) ha duas taticas gerais para a analise. A primeira é basear em
proposicOes tedricas, organizando-se o conjunto de dados obtidos e buscando evidéncia das
relacfes causais propostas na teoria. A segunda tatica é desenvolver uma estrutura descritiva
que ajude a identificar a existéncia de padrdes de relacionamento entre os dados. Esta analise
foi baseada no desenvolvimento de uma estrutura descritiva para a identificacdo dos
significados atribuidos pelos entrevistados na realizacdo da estratégia da empresa.

A categorizacdo dos dados pesquisados é denominada como codificagdo no Nvivo,

sendo o processo de reunir assuntos por tema. No primeiro momento, realizou-se a codificagdo
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dos dados no NVivo, utilizando-se de nds que se caracterizam como essa estrutura (Lage, 2001).

Ao todo foram 39 (trinta e nove) n6s, como podemos observar no Quadro 3 - N6s cadastrados

no Nvivo. Cada no representou um tipo de informacdo com fragmentos de textos das

entrevistas.

Quadro 3 - N6s cadastrados no Nvivo

Nos

Descricéo

Ac0es concretas - realizagéo

Capacidade de realizar a partir da definicdo das
estratégias

Ac0es e interacbes que engajam

CitacOes de ac¢des que melhoram o engajamento das
pessoas as estratégias

Acdes e interacOes que integram

Percepcdo de acdes e interacfes que criam integracao 0s
objetivos

Alinhamento de mudancas

Reuni@es e eventos para tratar diretrizes e mudancas

Comunicacao

A forma como os discursos e falas sdo transmitidos

Conflito com a geréncia

Percepcdes e atitudes que contrariam a fala da lideranca

Conflito da comunicacéo

Formas e maneiras contrarias de fazer os discursos e
falas

Conflito Desdobramento Estratégia

Atitudes e a¢des contrarias ao desenvolvimento dos
planos

Conflito em Interacdes

Atitudes e a¢des que contrariam o desenvolvimento das
estratégias

Conflito Engajamento

Atitudes e comportamentos das pessoas que dificultam o
engajamento as estratégias

Conflito informac6es indicadores

InformacGes de falhas sobre a criagdo, critérios e
impactos do indicador de desempenho

Conflito mudancas

Percepcdes, acdes e atitudes que estdo contrarias as
mudancas

Conflito objetivos

Falta de conhecimento sobre os resultados planejados
para a area

Conflito realizacéo

Dificuldade em realizar as a¢Ges a partir da definicéo
das estratégias

Conflito visao sistémica

Falta de entendimento sobre a estratégia global e o
vinculo com o objetivo da area

Conflitos com gestéo

Atitudes e a¢des sem participar a equipe nas analises,
decisdes e a¢des dos planos

Crescimento rapido

Ritmo de expansdo da empresa

Cultura da justificativa

Discursos e atitudes que demonstram resisténcia as
mudancas

Desafios no desenvolvimento das
estratégias

Dificuldades percebidas e vivenciadas no
desenvolvimento das estratégias




Desconforto
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Dificuldade de expor suas ideias e argumentos

Descontinuidade de praticas

Atividades e préaticas que deixam de ser realizadas com
0 tempo

Desdobramento das Estratégias

Acdes e interacOes da lideranca ao longo do
desenvolvimento dos planos

Empatia

Expressar na fala ou atitudes se colocando no lugar do
outro

Engajamento das pessoas

Atitudes e comportamentos alinhados as estratégias

Feed back rituais

Percepcédo da importancia das reunides

Frustracao

Sentimento de impoténcia e lamentagdes frentes aos
eventos de mudancas

Gestao

Participacdo da equipe nas analises, decisdes e acbes
dos planos

Indicadores - Importancia e
significado

Explanacéo sobre a criacéo, critérios e impactos do
indicador de desempenho

InteracOes sociais

Elementos da interacdo e acfes importantes para o
desenvolvimento das estratégias

Maturidade de gestéo

Grau em que a gestdo esté sendo realizada nas areas

Mudancas

Refere-se as modificacbes internas nas areas

Objetivos

Conhecimento sobre os resultados que a area deve
alcancar

Percepcdo de engajamento

Percepcdo em relacdo ao nivel de engajamento das
pessoas as estratégias atuais

Relacionamento

Transitar entre os niveis para facilitar o desdobramento
das estratégias

Rotinas estratégicas x rotinas
operacionais

Priorizacdo as rotinas estratégicas ou tendéncia as
rotinas operacionais

Sensibilizacdo da lideranca

Acdes promovidas pela direcdo para desenvolver as
habilidades gerenciais

Surgimento da estratégia global

Fatores que impulsionaram a definicdo da estratégia
global

Visdo Estratégica

Percepcdo do processo de desenvolvimento das
estratégias ou objetivos

Visao sistémica

Entendimento sobre a estratégia global e o vinculo com
0 objetivo da area

Fonte: Elaborado pela autora.

Prosseguindo na andlise, a fim de gerar a interpretacéo, agruparam-se nos que remetiam

a significados compartilhados entre eles, chegaram-se a seis categorias de significados, os quais

estdo expressos no Quadro 4 — Categorias registradas no Nvivo.

Quadro 4 - Categorias registradas no Nvivo




Categorias

No6s

Descricao

Conhecimento
sobre a
estratégia

Surgimento da estratégia global

Fatores que impulsionaram a
definicdo da estratégia global

Visao sistémica

Entendimento sobre a estratégia
global e o vinculo com o objetivo
da érea

Visdo Estratégica

Percepcdo do processo de
desenvolvimento das estratégias
ou objetivos

Conflito visao sistémica

Falta de entendimento sobre a
estratégia global e o vinculo com
0 objetivo da area

Mudancas

Refere-se as modificacOes
internas nas areas

Conflito mudancas

Percepcdes, acOes e atitudes que
estdo contrarias as mudancas

Frustragéo

Sentimento de impoténcia e
lamentagdes frentes aos eventos
de mudancas

Crescimento rapido

Ritmo de expansdo da empresa

Conhecimento
sobre 0s
objetivos

estratégicos da

area

Obijetivos

Conhecimento sobre os
resultados que a area deve
alcancar

Conflito objetivos

Falta de conhecimento sobre 0s
resultados planejados para a area

Indicadores - Importancia e
significado

Explanacéo sobre a criagéo,
critérios e impactos do indicador
de desempenho

Conflito informacdes sobre
indicadores

Informacdes de falhas sobre a
criacdo, critérios e impactos do
indicador de desempenho

Habilidades
gerenciais

Sensibilizacdo da lideranca

Ac0es promovidas pela diregcdo
para desenvolver as habilidades
gerenciais

Relacionamento

Transitar entre os niveis para
facilitar o desdobramento das
estratégias

Comunicacéo

A forma como os discursos e
falas sdo transmitidos

Conflito da comunicagéo

Formas e maneiras contrarias de
fazer os discursos e falas

Dificuldade de expor suas ideias

Desconforto
e argumentos
: Expressar na fala ou atitudes se
Empatia
colocando no lugar do outro
< Participar a equipe nas analises,
Gestao P quip

decisOes e acdes dos planos
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Conflitos com gestédo

Atitudes e agdes sem participar a
equipe nas analises, decisdes e
acoes dos planos

Maturidade de gestao

Grau em que a gestdo esta sendo
realizada nas areas

InteracOes sociais

Elementos da interacdo e agoes
importantes para o
desenvolvimento das estratégias

Conflito em Interagdes

Atitudes e acdes que contrariam
0 desenvolvimento das
estratégias

Ac0es concretas — realizagdo

Capacidade de realizar a partir da
definicdo das estratégias

Conflito realizagao

Dificuldade em realizar as ac0es
a partir da definicdo das
estratégias

Rituais de
disseminacéo e
monitoramento
dos resultados

Desdobramento das Estratégias

Acdes e interacdes da lideranca
ao longo do desenvolvimento dos
planos

Conflito Desdobramento Estratégia

Atitudes e a¢des contrarias ao
desenvolvimento dos planos

Feed back rituais

Percepcdo da importancia das
reunides

Rotinas
estratégicas

Alinhamento de mudancas

Reunides e eventos para tratar
diretrizes e mudancas

Desafios no desenvolvimento das
estratégias

Dificuldades percebidas e
vivenciadas no desenvolvimento
das estratégias

Rotinas estratégicas x rotinas
operacionais

Priorizacdo as rotinas estratégicas
ou tendéncia as rotinas
operacionais

Descontinuidade de praticas

Atividades e préticas que deixam
de ser realizadas com o tempo

Cultura da justificativa

Discursos e atitudes que
demonstram resisténcia as
mudancas

Engajamento

Engajamento das pessoas

Atitudes e comportamentos
alinhados as estratégias

Ac0es e interagOes que integram

Percepcéo de acdes e interacdes
que criam integragdo aos
objetivos

Acdes e interacOes que engajam

CitacOes de acOes que melhoram
0 engajamento das pessoas as
estratégias

Percepcdo de engajamento

Percepcdo em relacdo ao nivel de
engajamento das pessoas as
estratégias atuais
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Atitudes e comportamentos das
Conflito Engajamento pessoas que dificultam o
engajamento as estratégias
Percepcdes e atitudes que
contrariam a fala da lideranca

Conflito com a geréncia

Fonte: Elaborado pela autora.

Essas seis categorias foram ordenadas buscando a descri¢édo da estratégia, dos objetivos
estratégicos e as acOes para executa-la. No segundo momento, abordaram-se as a¢Ges que foram
executadas pela média geréncia e a avaliacdo dos praticantes sobre essas a¢@es. Para confirmar
as acdes executadas foram realizados painéis de palavras, sendo o primeiro utilizado para
identificar os desencadeadores das a¢Bes que integram aos objetivos, e o outro painel relativo a
apreciacdo das palavras que remetem a esses estimulos. Cruzaram-se os dois painéis Figura 6
que mostram as acles percebidas e relacionadas as habilidades gerenciais, que foram
classificadas em relacionais e de gestdo. E por fim, foram identificados os estimulos
engajadores que sao catalisadores e conectores ao engajamento dos funcionarios as estratégias
Figura 7.

Na fase da analise houve a interpretacdo dos conteudos, gerando-se inferéncias as teorias
as quais foram posteriormente, cotejados ao referencial teérico (Bardin, 2011). Manteve-se 0
foco em interpretar os dados com a finalidade de atender aos objetivos desta pesquisa. Entdo os
trés estagios de analise de conteddo foram finalizados. No préximo capitulo apresentam-se 0s

dados, sua analise e discussao.

4 APRESENTACAO DOS DADOS
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Neste capitulo sdo apresentados os dados empiricos deste trabalho. Para tanto, o capitulo
foi organizado em quatro secdes. Na primeira, descreve-se o desenvolvimento da estratégia de
Elevacdo de Produtividade, cujo propoésito é apresentar os objetivos estratégicos e as metas das
areas para atingi-los. A segunda secdo mostra a conducdo do fazer e entregar sentido dessa
estratégia, descrevendo como ocorreu tal criacdo e sua oferta. Em seguida, na terceira secao
discorre-se sobre os significados atribuidos pelos membros da empresa aos estimulos dados
pela média geréncia e supervisdo. Por fim, na quarta secdo, apresentam-se as relacdes entre o
fazer sentido e 0 engajamento das pessoas na estratégia de elevagédo de produtividade e objetivos

estratégicos das areas.

4.1 A estratégia de Elevacédo de Produtividade e os objetivos estratégicos e metas

para atingi-los

A estratégia de Elevacdo de Produtividade, iniciou-se em 2022, quando a alta
administracdo elaborou, pela primeira vez, um plano formal para o desenvolvimento estratégico
da empresa. O surgimento desse plano ocorreu em funcéo de dois motivos. O primeiro diz
respeito ao aumento das demandas de servicos pelos clientes e o segundo, da necessidade de
desenvolver uma visdo sisttmica dos membros da organizacdo, tendo em vista a
“descontinuidade das atividades de diversas areas ¢ a falta de conexdo entre elas” (DF,01);
(DT,01). A estratégia de Elevacdo de Produtividade visa a eficiéncia operacional e a viséo
integrada dos negdcios da empresa. Espera-se que cada membro da organizacdo compreenda a
importancia de sua participacdo e de suas entregas na construcdo do resultado macro
organizacional. Para tanto, a diretoria investiu em mudancas estruturais de areas de apoio,
contratou profissionais de mercado para compor o quadro gerencial e investiu em uma
consultoria que apoiou a aplicacdo do modelo de Gerenciamento pelas Diretrizes — GPD.

Para a efetivacdo desse gerenciamento, a diretoria tem realizado a sensibilizacdo e o
treinamento da geréncia por considera-la como um importante elo de comunicacao entre as
camadas hierarquicas (DF,01); (DT,01). As mudancgas advindas do GPD incluiram trocas de
profissionais entre as areas, ferramentas de afericdo dos resultados, e 0 acompanhamento
processual do desempenho” (DF,01); (DT,01). Segundo 0s gerentes e supervisores, a empresa
tem passado “por uma reestruturacdo completa de pessoas, de ambiente, e de procedimentos”
(AM,01), (SE,02). Eles expressam otimismo, reconhecendo a importancia da estratégia de

elevacdo de produtividade e dos resultados ja manifestados. Em suas palavras, essa estratégia
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vem promovendo uma evolucdo da empresa e j& se pode ver na pratica os beneficios alcancados
(AM,01), (SE,02).

O Programa de visitas as pracas de sondagem é citado, pelos entrevistados, como
exemplo de mudanca estratégica. Para a efetivacdo desse programa, a alta administracao
disponibilizou recursos e agenda visando que as areas administrativas visitassem as pragas de
sondagem, que ficam localizadas nas dependéncias dos clientes, em areas remotas do pais. Os
entrevistados relatam que “as visitas propiciaram o conhecimento sobre a atividade principal
da empresa, ou seja, a sondagem mineral” (SE,01), (ST,03). “Também contribuiram para um
entendimento mais amplo do negdcio, uma maior agilidade na comunicacdo e um contato mais
proximo entre os funcionarios” (SE,01), (ST,03), (CL,01). Mencionam-se que as Visitas sdo
ricas em aprendizados, 0s quais sao explicitados mediante registros em relatorios do que “foi
visto no campo” (SE,01), (ST,03), (CL,01). Mais especificamente, a geréncia e supervisao da
area de CSC — Compras e Suprimentos reconhecem que com o programa de visitas “a equipe
tém a oportunidade de ver na pratica o impacto de suas atividades” (ST,03), (CL,01). Essa agao
gera a possibilidade de reflexdo dos participantes sobre como podem contribuir com o suporte
e apoio necessarios para alcangar a produtividade planejada no geral” (SE,01), (ST,03),
(CL,01).

Admite-se que a elevacdo de produtividade tem uma relacdo direta com a gestdo das
pessoas, dos processos e dos recursos disponibilizados. Relatam-se que a estratégia de elevacdo
de produtividade de sondagem estabelecida para o ano de 2022 foi o aumento de 30% em
relacdo ao ano anterior. Uma particularidade da atividade de sondagem mineral € a distancia de
sua localizacdo e o dificil acesso as suas regides. Como consequéncia faz-se necessario uma
maior articulacdo entre a mobilizacdo de infraestrutura necessaria para cumprir 0s prazos e
entregas combinados com os clientes. Acredita-se que as areas de apoio precisam entender as
particularidades e impactos de seu trabalho na atividade principal que é sondagem mineral.
Dessa forma, a estratégia global Elevacdo de Produtividade foi desdobrada em objetivos
especificos para as areas de Tecnologia da Informacdo (TI) e Suprimentos — Compras e
Almoxarifado.

Para a area de Tecnologia da Informacdo (TI) o objetivo estratégico que sustenta a
estratégia macro de elevacao de produtividade em 30% ¢ “alcangar um nivel de execugao dos
projetos acima de 90% dos planejados”. Os projetos realizados pela area de TI impactam
diretamente no monitoramento da metragem perfurada realizada pelas sondas em operacéo,

uma vez que 0S processos sdo automatizados, controlados em tempo real e pedem anélise,
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tomada de decisdo e ajustes operacionais e processuais para o alcance da meta. J& para a area
de Suprimentos — Compras, o objetivo estratégico ¢ “cumprir o prazo de atendimento de
solicitacdes de compras para operagdo em 75% do programado”. A realizagdo das compras de
insumos, pecas, equipamentos, maquinarios e prestacdo de servigos com qualidade e no prazo,
com fornecedores homologados e avaliados impactam fortemente no atendimento a atividade
de sondagem mineral. Para Suprimentos — Almoxarifado, o objetivo estratégico ¢ “cumprir o
prazo de atendimento de solicitaces de almoxarifado para operacdo em 85% do programado”.
Assim sendo, 0s objetivos estratégicos e especificos das areas Tecnologia da Informacéo (TI)
e Suprimentos — Compras e Almoxarifado, funcionam como pilares da estratégia global de
Elevacdo de Produtividade. A figura 3 sintetiza a estratégia global e seu vinculo com os

objetivos estratégicos das areas de Tl e Suprimentos — Compras e Almoxarifado.

Figura 3 — Estratégia global, objetivos e metas estratégicos

/ Estratégia Global — Presidéncia \

f' levar a produtividade em 30%

Diretoria CSC — Centro de Servico Compartilhado
* Elevar a produtividade em 30%

Geréncia TI Geréncia de Suprimentos

¢ Alcangar um nivel de = Almoxarifado - Cumprir o prazo de

execucdo dos projetos de atendimento de SA (*) para operagdo
90% até dezembro de 2022. em 85% até dezembro de 2022.
Compras - Cumprir o prazo de

atendimento de SC (*) para operacio
em 75% até dezembro de 2022,

(*) SA — solicitacdo de Armazém
SC — Solicitagdo de Compra

Fonte: Elaborado pela autora
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4.2 O fazer e entregar sentido no desenvolvimento da estratégia global e objetivos
estratégicos das areas

Os entrevistados informam que a alta administracdo promoveu um seminario com a
participacdo da geréncia e supervisdo das areas com a finalidade de disseminar a estratégia
global. Eles informam que nesse evento a alta administragdo foi empética e reforcou a
importancia de entender com clareza os requisitos dos clientes internos e externos para atendé-
los. Os diretores anunciaram e, foi observado por esta pesquisadora, a expressao que funciona
como um mantra da diregdo, “n6s temos que atender quem estd 14 na ponta, entender para
atender” (DF,01), (DT,01).

Em outro momento de disseminagdo, com a presenca também desta pesquisadora, a alta
administracdo expressou para 0s participantes a necessidade de que as pessoas estivessem
“abertas para o novo”, uma vez que era o primeiro ano da execu¢do de um planejamento
estratégico estruturado. A diretoria usou termos que exprimem proximidade e reconhecimento
a equipe como: “estamos juntos”, “acreditamos na capacidade da equipe”. A fala "estamos com
a equipe certa para alcangar a estratégia de elevagdo da produtividade” ¢ clara no que diz
respeito a essa valorizacdo. O discurso da direcdo também resgatou resultados exitosos
anteriores, legitimando as competéncias das pessoas e o0 orgulho de grupo. Nesse discurso 0s
diretores admitem “‘somos capazes de fazer entregas assertivas e no tempo certo”, acreditando
na exceléncia da empresa em responder ao dinamismo do negécio (DF, 01), (DT,01). Além
disso, no evento, a direcdo enfatizou os ganhos pessoais, profissionais e organizacionais do
planejamento e da organizacdo dos processos. Ressaltou-se, ainda, que a ideia do plano €
possibilitar uma menor carga de trabalho. Segundo a alta dire¢do, “um plano estratégico
estruturado” permite que as pessoas na empresa “consigam levar a vida e o trabalho de forma
mais suave” (DF, 01), (DT,01).

Depois do evento de disseminacdo da estratégia pela diretoria aos niveis intermediarios,
as geréncias realizaram reunido com suas respectivas areas para comunicar a estratégia global
de Elevacdo de Produtividade e seu vinculo com os objetivos e metas de cada &rea. Essas
reunides aconteceram em formato presencial para aqueles que se encontravam na sede e virtual
para as pessoas que estavam em regides distantes. Na condi¢é@o de observadora dessas reunioes
gerenciais, esta pesquisadora pdde perceber que as palavras utilizadas pela geréncia estavam
compativeis com as rotinas das respectivas areas e visavam o aprofundamento dos objetivos

destacados. Nas reuniGes mensais, para apresentacdo e analise dos indicadores estratégicos,
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eventos em que a autora também participou como ouvinte, foi observado que a geréncia e
supervisao falaram rapidamente sobre a estratégia global, mantendo o enfoque no resultado do
indicador estratégico da area.

Cada geréncia fez a divulgacdo da sua maneira, sem uma padroniza¢cdo ou um discurso
alinhado entre elas. Quando foram indagados nas entrevistas sobre a importancia de se
explicitar para os funciondrios o vinculo da estratégia global de Elevagao de Produtividade com
0s objetivos de cada area, a média geréncia respondeu que a estratégia global estava bem
definida, entretanto o seu link com os objetivos das areas ainda estava pouco claro (AM, 02),
(SE,01), (ST,03), (CL,01). A média geréncia comentou que fazia falta um artefato de
comunicacdo visual ilustrando claramente tal vinculo para tornar mais compreensivel a relagcdo
entre a estratégia global com os objetivos das areas AM, 02), (SE,01), (ST,03), (CL,01).

No que tange a realizacdo de reunides de monitoramento para apresentacao de resultados
em nivel gerencial com a presenca da dire¢do, esses rituais ainda ndo estdo consolidados como
parte da rotina estratégica. Segundo os entrevistados “falta follow-up das estratégias, falta o
revisitar” (AM, 02), (ST,03). Essas falas vieram associadas a um certo tom de frustragdo por
ndo se promover reunides, cuja pauta contemplasse a evolugdo das metas estratégicas das areas
com enfoque explicito ao atendimento da estratégia global. Por fim, quando a geréncia e
supervisao foi indagada diretamente sobre a qualidade da comunicacdo da estratégia global
confirmou-se que “a comunicacao da estratégia ndo vem clara” (AM,01), (TJ,01).

No exercicio de observacdo das reunies gerenciais, esta pesquisadora observou que a
geréncia e supervisdo com experiéncia anterior de mercado em planejamento estratégico, teve
maior facilidade em explicar o vinculo da estratégia global com os objetivos estratégicos de sua
area. As entrevistas confirmaram tal observacdo. Gerentes experientes sdo claros ao dizerem:
“nods construimos um plano de trabalho para a area, todos conhecem, e esse plano esté alinhado
com a estratégia de produtividade” (AM,01). Essas geréncias fazem uso de uma linguagem
préxima ao trabalho cotidiano dos funcionarios e apresentam o plano em excel, destacando a
importancia de cada participante. Participantes da area relataram nas entrevistas que 0s gerentes
estruturaram um plano de acdo, validando-os junto aos funcionarios em reunides especificas.
CD,01), (CE,01). Tais comentarios vieram associados a lembrancas sobre a responsabilidade
de cada pessoa em contribuir para o alcance das metas. Nessas reunides, 0s funcionarios eram
convidados a participarem das discussdes e trazerem contribui¢Ges para o alcance da estratégia

global Elevacéo de Produtividade.
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J& os gerentes com menor experiéncia em planejamento estratégico, dizem que existe
consciéncia sobre a estratégia e que as pessoas querem fazé-lo. Contudo, o querer fazer, ndo é
suficiente. Segundo eles, é preciso ter a técnica e outras habilidades para fazer certo “tdo
importante quanto querer fazer, € ser assertivo em fazer” (ST,02), (SE,02). Consideram que as
pessoas possuem boas ideias, entretanto ha falhas quando colocadas em ac¢éo. Muitas vezes ndo
ha envolvimento das areas impactadas e as a¢6es ficam sem finalizacdo (ST,01), (SE,02). Assim
h& uma distancia entre definir as acGes e implementa-las. Essa distancia é atribuida as diferencas
entre habilidades técnicas, de gestdo e relacionais da média geréncia para transformar o
planejamento em agdes concretas. “Nem sempre os profissionais estdo preparados”, comentam
os entrevistados (ST,02), (SE,02). Esse comentério sugere diferencas em niveis de habilidades
para comunicar, interagir, planejar e implantar acdes (SE,02); que se reforca em outras falas
tais como “nem todos sabem planejar e lidar com as mudangas e prazos” (ST,02). Além disso,
a comunicacao ainda é lenta e pouco objetiva (ST,02); (AM,01).

Os funcionérios, ao serem indagados sobre como realizam e contribuem para o0s
resultados da estratégia global de Elevacdo de Produtividade, ndo souberam defini-la com
precisdo (AE,01), (CA,01). Primeiro, eles apresentaram dificuldades em identifica-la. “Qual
seria a estratégia global mesmo?” perguntam. Segundo, também foram evasivos e demoraram
a responder a pergunta: “Vocé deve estar perguntando sobre o objetivo e meta ...” (CD,01),
(CE,01). Em outros momentos afirmam: “ja ouvi falar sobre a estratégia, mas focamos no
objetivo” (TB,01), (TF,01), (TP,01). Foi comum o comentario “ndo conhego a estratégia de
elevagdo de produtividade da empresa” (AE,01), (CA,01), (CD,01), (CE,01), (TB,01), (TF,01),
(TP,01). Entretanto, os funcionarios demonstraram ciéncia sobre os objetivos estratégicos
especificos de suas areas, em suas palavras: “sim, temos objetivos e metas claras nas areas”
(AE,01), (CA,01), (CD,01), (CE,01), (TB,01), (TF,01), (TP,01). Com brilho nos olhos foram
especificos quanto aos seus indicadores e metas. Entrevistados da area de suprimentos disseram
“anossa estratégia de produtividade ¢ acompanhar as solicitagdes” (CD,01), (CE,01). Também
se mostraram sensibilizados em participarem da construgéo do resultado do objetivo estratégico
da area. Eles reconhecem a interdependéncia entre setores e a importancia que cada colaborador
possui na geracao dos resultados das mesmas. Por exemplo, quando falam “a nossa participacao
é fundamental nos insumos, porque se falta uma peca de uma sonda que quebrou, a manutencéo
ndo consegue trabalhar” (CL,01) é uma indicacgéo clara do reconhecimento de interdependéncia
entre setores. Assim sendo, visando entender melhor os vinculos entre a estratégia global com

as metas estratégicas de cada area, e o sentido atribuido por eles ao seu desenvolvimento,
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indagou-se: Quais palavras expressam a compreensdo do desenvolvimento dos objetivos e

metas das areas?

4.3 Os sentidos atribuidos pelos praticantes aos objetivos estratégicos das areas

Nas entrevistas, buscou-se uma visdo sintética dos entrevistados no que diz respeito as
acOes da média geréncia para o alcance dos objetivos e metas estratégicos de cada area.
Esperava-se, com essa indagacdo, compreender os estimulos desencadeados pela média
geréncia que fossem valorizados pelos funcionarios. Cada entrevistado podia citar no méximo
trés palavras que expressassem sentido para o alcance dos objetivos estratégicos. As palavras
mais citadas pelos funcionarios foram aquelas que apontavam para a auto integracao da equipe

no alcance dos objetivos estratégicos. Tais palavras estdo relatadas na Figura 4.

Figura 4 - Painel de Palavras para integracdo (enfoque nos estimulos)

\

plane_]a.l_:nenzo e conhecimento
orgamnizacao técnico

sinergia,
integracdo

solucdo de
problema

realizacgéo -
foco proatividade

_4

No que diz respeito a palavra “comunicagdo”, ela foi relatada como um gatilho

Fonte: Elaborado pela autora

inspirador para a participacdao dos funcionarios na construcéo dos objetivos e metas. Segundo
os entrevistados ela “cria inicialmente a abertura para as mudancas” (AM,01), (AR,01),

(AE,01); e “é pela comunicacdo que a média geréncia promove expectativas” (AM,01),
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(AR,01). Tais expectativas sdo positivas e se tornam criveis caso estejam em consonancia com
acOes correspondentes. Quanto a percepcao dos entrevistados de como acontece a comunicagao
na empresa, eles afirmam que ela precisa ser melhorada “desde o estratégico, tatico até o
operacional” (AE,01), (AM,01), (AR,01). O melhorar, reforgam eles, diz respeito a criar
espagos para a comunicagéo participativa e integrada em todos as camadas, como por exemplo,
“colocar as pessoas de diferentes areas para trocarem informagfes sobre os impactos nos
resultados dos processos, antes da tomada de decisao” (AE,01), (AM,01), (AR,01).

Mencionam-se que a comunicacdo na empresa € de cima pra baixo “top down”, sem
abertura suficiente para ouvir as camadas inferiores da hierarquia. “A comunicagdo sO ¢
descendente”. “E dificil acessar os niveis acima da hierarquia (AR,01)”. E, complementam que
falta “espaco para a escuta ativa” (AE,01), (AM,01), (AR,01), principalmente quando as
situacbes reais (AM,01) contrariam as premissas do planejamento estratégico (AM,01),
(AR,01). Os entrevistados ndo se sentem a vontade para exporem suas dificuldades na definicdo
e implantagdo das acBes demandadas. Assim sendo, possuem ddvidas quanto as
responsabilidades e prazos com um sentimento de timidez em manifesta-las ou solicitar ajuda.
Os entrevistados comentam: “a maioria das pessoas ndo tem a coragem de falar: eu recebi uma
demanda e ndo consigo seguir sozinho.” (DF,01), (DT,01).

O termo “conhecimento técnico” esteve atrelado ao saber especializado da geréncia
sobre as atividades de sondagem e funcionamento do neg6cio. Essa dimens&o é percebida pelos
entrevistados como necessaria para integrar as pessoas ao objetivo estratégico (AE,01),
(AM,01), ja que permite a elaboracdo de um plano consistente e consciente com as demandas
do negécio (AE,01), (AM,01), (AR,01). Os funcionarios se sentem seguros e valorizam a
trajetoria técnica do segmento, admiram o dominio das atividades e as nuances proprias do
negdcio. Quando se referem ao “planejamento e organizagdo” destacam a estruturagdo de
execucdo do plano estratégico, atribuicdes e responsabilidades, a disponibilizacao e articulacdo
dos recursos e estipulacdo de prazos factiveis. O planejamento apresentado pela geréncia
contratada com experiéncia anterior em planejamento estratégico continha clareza de a¢Ges que
deveriam ser compartilhadas entre a equipe. Enquanto a geréncia sem experiéncia prévia admite
a “falta de preparo para transformar as estratégias em acdes” (ST,01), pois ndo se tem
habilidades técnicas e relacionais para a definicdo de acdes consistentes que permitirdo a
materializacdo de ac0es.

A “realizacdo-foco” diz respeito a capacidade da geréncia e supervisdo de realizar e

implementar a¢des contidas no plano. Os entrevistados, em geral, percebem que as ac¢bes do
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plano ja estdo no dia a dia” (CA,01), (ST,01). Essas a¢des operacionais estdo situadas nas
atividades desempenhadas com abrangéncia ao objetivo estratégico da &rea, como exemplo
“alteracdo do cadastro dos materiais” e “mudancas de pessoas” (CA,01), (ST,01). No que diz
respeito as demais palavras que retém o sentido da estratégia, quais sejam, “sinergia e
integracéo, visdo sistémica, capacidade de solucionar problemas e proatividade” sdo percebidas
como habilidades que facilitam as relacGes e interacbes no desenvolvimento das acoes
estratégicas. De forma complementar, esta pesquisadora solicitou aos entrevistados que
citassem, também de maneira aleatoria, outras trés palavras que representassem os objetivos
estratégicos que eles buscam alcancar por meio das atividades desempenhadas rotineiramente.
Esperava-se, com esse questionamento, validar o significado que os entrevistados atribuiam aos
estimulos oferecidos pela média geréncia para integra-los aos objetivos e metas das areas. Tais

palavras estdo ilustradas na Figura 5.

Figura 5: Painel de palavras (enfoque nas atividades)
eficiéncia resultado
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Fonte: Elaborado pela autora

As principais palavras citadas foram comunicacéo, planejamento e qualidade no sentido
de realizar. As demais palavras citadas foram resultado, engajamento, trabalho, cobranca,
padronizacdo, possibilidade, acompanhamento, reconhecimento, responsabilidade, pessoas,
prazo, diligéncia, aprender, precisdo, comprometimento, desafio, carater, disciplina, empatia,
eficiéncia e inovacdo. As palavras mais citadas remeteram, mais uma vez, a auto integragdo da
equipe no alcance dos objetivos estratégicos (vide Figura 4), dai a denominagao de “estimulos
integradores”. A importancia desses estimulos foi reiterada por palavras relativas a realizacao
das atividades estratégicas desempenhadas (Figura 5). O conjunto dos estimulos integradores e
das palavras com enfoque nas atividades foram enquadrados em dois blocos de categorias de
habilidades gerenciais.

O primeiro bloco de habilidades gerenciais, diz respeito a capacidade de comunicar e

interagir de forma assertiva, portanto denominado “habilidades relacionais”. As habilidades
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relacionais, como o proprio nome sugere, possuem natureza de relacionamento e interagdo e
possuem vinculo com os estimulos integradores, tais como comunicagdo, visao sistémica e
sinergia-integragdo. Ja o segundo bloco, concentra as “habilidades de gestdo” que possuem
natureza técnica em planejamento, o que envolve a realizacdo das acGes e dizem respeito a
capacidade de estruturar planos e transformé-los em acbes materializadas e resultados
assertivos. As habilidades de gestdo estdo conectadas aos estimulos integradores, tais como
planejamento-organizacdo, conhecimento técnico, realizacdo-foco, proatividade, solucdo de
problemas.

A Figura 6 sintetiza as conexdes das habilidades gerenciais relacionais e de gestdo, com
os “estimulos integradores” e as palavras que fazem sentido na realizagdo das atividades
estratégicas desempenhadas.

Figura 6: Habilidades gerenciais x estimulos integradores x palavras
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Fonte: Elaborado pela autora

4.4 A influéncia da percepgao e atribuicdo de sentido no engajamento das pessoas

Em outro momento das entrevistas, esperava-se identificar quais estimulos utilizados
pela média geréncia promoviam a entrega dos profissionais e sua adesdo efetiva aos objetivos
e metas de sua area. Cada entrevistado podia citar no maximo 3 palavras que expressassem 0

seu envolvimento e comprometimento com 0s objetivos e metas, explicando o porqué das suas
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escolhas. As citagdes dos entrevistados incluiram, na sua maioria, as abordagens relacionais
como elementos de pertencimento aos objetivos e metas estratégicos. Os elementos conectores

e catalizadores ao engajamento no desenvolvimento das ac¢Oes estratégicas sao:

1) reconhecimento

2) pertencimento

3) confianca e autonomia

5) empatia

6) visdo sistémica

7) sinergia e integracéo

8) visdo sistémica

9) materializacao de ac6es planejadas.

Os nove estimulos engajadores (acima descritos) aos objetivos e metas estratégicos de
cada area apontou conexdes, teoricamente, com o que se denomina de habilidades gerenciais.
As habilidades gerenciais relacionais envolvem promocdes de relacionamentos harménicos e
concentra a maior parte dos estimulos engajadores (oito dos nove estimulos), sdo eles:
reconhecimento, pertencimento, confianca e autonomia, empatia, sinergia e integracdo, visdo
sistémica e materializacdo das acOes planejadas. As habilidades gerenciais de gestdo possuem
natureza técnica de planejamento, envolvendo a realizacdo de a¢des que remetem ao estimulo
engajador e a “materializagdo de agdes”. A Figura 7 - Estimulos integradores e engajadores,

sintetiza a interface das habilidades gerenciais com os estimulos percebidos como integradores

e 0 vinculo com os nove estimulos engajadores.
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Figura 7: Estimulos integradores e engajadores
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Para os entrevistados, as entregas dos profissionais e a adeséo aos objetivos e metas das
areas acontecem quando ha escuta ativa e as pessoas sao convidadas a exporem suas ideias, ou
seja, “quando ha o reconhecimento da pessoa” (AR,01), (CA,01). Em suas palavras, “ela
(pessoa) se percebe escutada” (AR,01), (CA,01), e ai se sentem participando, assim como “ser
elogiado pelas habilidades individuais e do grupo” (CA,01), AR,01). Quando a média geréncia
convida os funcionarios a participarem da construcdo do plano estratégico e os envolve para
analise e tomada de decisdo de forma participativa, informando os resultados obtidos e
buscando consulta e sugestdes de melhorias junto a equipe, segundo os entrevistados “cria o
sentimento de pertencimento” (AR,01), (CA,01), (TB, 01).

Também confianga e autonomia promovem tal sentimento. No dia a dia, quando sédo
delegadas as atividades estratégicas, eles percebem o voto de confianca e a valorizacdo porque
possuem mais liberdade para agir. Quando a média geréncia reconhece as diferencas das
pessoas das areas e se coloca no lugar do outro, comentam-se que as rela¢Ges fluem melhor,
reforcando o sentimento de pertencimento. Destacam que a “visdo sistémica” € exercida pela
média geréncia, “fazendo com que elas pensem no processo do outro, no todo” (CA,01),
(ST,01), (TB, 01), (TJ,01). Para os entrevistados, a visao sistémica cria unidade de objetivos e

pontes naturais para se engajarem. Para os funcionarios, faz sentido se engajarem quando o
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ambiente apresenta “sinergia e integracdo” entre as pessoas da prépria area e entre areas,
fomentando a colaboracao e a interconectividade” (CA,01), (AR,01), (ST,01).

Por fim, realcam a materializacdo das acdes, por exemplo, “a altera¢ao do cadastro de
todos os produtos da empresa ja € uma realidade” (CA,01), (ST,01). “Percebemos o fluxo
diferente das atividades do sistema informatizado, mas o caminho ¢ longo” (CA,01), (ST,01).
Admitem-se que a média geréncia tem sido capaz de promover “reunides organizadas, objetivas
e com foco em resultados, sem a presenca de justificativas pelo descumprimento de metas, e
com apresentacao de solugdes” (AM,01), (SE,02). Por fim, concluem que “hd uma evolugao
muito grande relativa a gestdo da mudanga” (AM,01), (SE,02), (ST,02), legitimando a fala da

geréncia e o planejamento realizado.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DE PESQUISA

Este capitulo apresenta a analise dos dados e a discussdo dos seus achados. O capitulo
é organizado em duas se¢des. Na primeira se¢do tém-se os resultados de pesquisa e na segunda

demonstram-se como as evidéncias dialogam com referenciais teoricos.

5.1 Resultados de pesquisa

A andlise esta sintetizada na Figura 8. Tal figura sugere que a oferta de estimulos vem
da avaliacdo dos participantes sobre as habilidades gerenciais da média geréncia. Tais
habilidades sdo avaliadas em funcdo de acGes que aproximam 0s objetivos estratégicos a
vivéncia dos participantes, mobilizando sentimentos de envolvimento (estimulos engajadores).
Assim sendo, as habilidades gerenciais configuram-se como os disparadores (estimulos) que
suscitam o fazer sentido da estratégia para os outros participantes quando da execucdo de

atividades que a desenvolve.

Figura 8 - Influéncia do entregar e fazer sentido no engajamento as estratégias
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Conforme demonstram os dados, a estratégia global foi estruturada com vinculo a

objetivos quantificaveis das areas. A alta administracdo desencadeou agdes para efetivar as

w e A= g B O
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aspiracdes de um plano almejado. Para tanto, envolveu geréncias e supervisores por meio de
seminarios e reunides. A responsabilidade de efetivar o almejado foi delegado as geréncias, as
quais tiveram autonomia para desenvolver as mudancas estratégicas. A média geréncia foi um
importante participante na efetivacdo do plano promulgado pela direcdo da organizacao.
Portanto, os dados mostram que esse estrato e a fonte estimuladora necessaria para a
disseminacéo das pretensdes de escaldes superiores.

Os outros participantes da estratégia avaliam as acdes da média geréncia reportando-se
as suas habilidades. E pela avaliacdo das habilidades da média geréncia conforme suas agoes
que os participantes fazem sentido da estratégia. As habilidades da média geréncia sdo vistas
como estimulos que despertam o sentimento de envolvimento. Esse sentimento esta
condicionado a espacos de didlogo e participacdo, onde os outros participantes (funcionarios)
possam se expressar e dar feedbacks sobre as suas dificuldades no cumprimento das metas
estabelecidas. Assim sendo, os estimulos ofertados s&o sustentados pelas habilidades gerenciais
que despertam sentimentos nos participantes quanto a importancia de sua participacéo, o que
0s integra e cria 0 senso de pertencimento a estratégia e aos objetivos estratégicos.

Dois blocos de habilidades gerenciais constituem os eixos de estimulos integradores e
engajadores na realizagdo da estratégia. De um lado, tem-se as habilidades relacionais que
dizem respeito a capacidade dos gerentes de comunicar e interagir de forma assertiva. Tais
habilidades possuem relacdo com as agfes que expressam comunicacao, Visdo sistémica e
sinergia-integracdo. De outro lado tem-se as habilidades de gestdo, que reportam a capacidade
dos gestores de estruturar planos e transforméa-los em acGes materializadas e resultados visiveis.
Essas habilidades possuem vinculo com as a¢des de planejamento-organizacao, conhecimento
técnico, realizacdo-foco, proatividade, solucdo de problemas. Portanto, as habilidades e acdes
formam um Unico conjunto denominado de estimulos integradores.

Tendo em vista que os estimulos integradores disparam sentimentos e sentidos para 0s
participantes, esses, por sua vez, podem ser denominados de estimulos engajadores. Os
estimulos engajadores mobilizam os funcionarios a agirem. Desse modo, a medida que a média
geréncia oferta estimulos engajadores e ao mesmo tempo tornam visiveis, palpaveis e discutidas
as acles planejadas e seus resultados, tem-se 0 engajamento dos participantes & estratégia,
objetivos e metas. Conclui-se que o entregar sentido e fazer sentido da estratégia se originam
por meio das acdes gerenciais que, entendidas como habilidades relacionais e de gestdo s&o

capazes de criar espacos dialdgicos em torno de metas discutidas em cada area.
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5.2 Discusséo dos resultados de pesquisa

A discussdo dos resultados € promovida tendo em vista 0s objetivos especificos de
pesquisa. O primeiro objetivo diz respeito a compreender as a¢des que estruturam a estratégia
global de elevacdo de produtividade. Em seguida, vislumbram-se como a média geréncia
entrega e faz sentido das mudancas estratégicas nas areas, e a influéncia desses estimulos no

engajamento dos praticantes a estratégia.

5.2.1 O desenvolvimento da estratégia e o processo sensegiving-sensemaking

A estratégia global foi disseminada pela direcdo por meio de seminario e reunides. Apos
a comunicacdo oficial da alta administracdo, houve a adesdo imediata da média geréncia as
mudancas estratégicas almejadas. As mudancas estruturais e processuais, tais como,
contratacdo de profissionais no nivel gerencial, implantacdo de programa de desenvolvimento
de habilidades gerenciais e programa de visitas nas bases operacionais foram recebidas com
otimismo pela média geréncia, que acreditava nos beneficios a serem alcancados. Esses dados
confirmam a afirmativa de Weiser (2021) de que a comunicacdo oficial da estratégia é uma
forma de negociar crencas abstratas, promovendo entendimentos comuns, desde que explicadas
as razdes e beneficios das mudangas almejadas.

O programa de visita as pracas de sondagem permitiu que os funcionarios e geréncias
desenvolvessem uma visdo mais integrada do negocio, facilitando a melhor comunicacéo entre
areas. Esse programa permitiu que os funcionarios conhecessem com detalhes a realidade
operacional da sondagem, promovendo ajustes em atividades de setores com vistas a agilizar
entregas internas de materiais para o melhor funcionamento operacional. A medida que os
participantes conheceram in loco a realidade de outros setores (principalmente da atividade de
sondagem), puderam perceber com mais acuracia como suas agdes impactavam a atividade dos
outros (Vaara & Whittington, 2012). Teoricamente, o programa de visitas despertou o que se
denomina de sensemaking experiencial (Weiser, 2021). Os dados confirmam as alegacOes
tedricas, de que agdes experienciadas tém o poder de sustentar e legitimar discursos oficiais
(Weick, Sutcliffe & Obstfeld, 2005; Weiser, 2021). Assim sendo, 0s participantes
vislumbraram como sua pratica promovia as mudancas estratégicas promulgadas.

Os treinamentos promovidos pela alta administracdo a média geréncia foram realizados

com o intuito de capacita-los e harmonizar a¢des na promocdo das mudancas. Segundo
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(Jarzabkowski, Balogun & Seidl, 2007) a execugdo da estratégia requer habilidade de
comunicacdo, interacdo e aplicagdo de técnicas de planejamento, para desenvolver as mudangas
de forma alinhada ao plano promulgado (Hautz, Seidl & Whittington, 2017). Em que pese 0
nivelamento proporcionado pelos treinamentos, os dados ainda evidenciaram diferencas de
habilidades gerenciais entre as areas. Tais diferengas parecem estar associadas ao conhecimento
técnico prévio sobre planejamento estratégico. Por exemplo, as geréncias, com experiéncia
prévia em planejamento estratégico, utilizaram planos, planilhas Excel e outros elementos
visuais para explicar o esperado aos participantes, enquanto aquelas com menor experiéncia
prescindiram de tais artefatos.

A média geréncia verbalizou falas e discursou, visando desacreditar as formas anteriores
de trabalho. Segundo Schildt, Mantere e Cornelissen (2020) e Weiser (2021) € necessario
promover a perda de sentidos anteriores para fazer valer novas praticas. Com efeito, a
comunicacao realizada pela geréncia com experiéncia prévia foi percebida com mais clareza e
sentido pelos participantes. Os artefatos parecem ter contribuido para um maior entendimento
do guanto se esperava de cada area, confirmando a afirmativa de Jarzabkowski et al., (2016) de
que artefatos criam uma uniformidade de entendimento. Isto porque eles favorecem uma
comunicacdo clara e direciona a atencdo dos participantes as mudangas pretendidas (Hautz,
Seidl & Whittington, 2017).

A contratagéo de profissionais de mercado para o corpo gerencial representou um aporte
de novas visdes e capacidades ao quadro gerencial. As atitudes e comportamentos dos gerentes
recém-contratados imprimiram sensac@es inspiradoras nos pares e nos demais participantes.
Essas sensacdes inspiradoras advém das praxis e discursos que integraram os funcionarios e as
diferentes areas. Habilidades gerenciais relacionais afloraram sentimentos de pertencimento
dos participantes. Segundo (Rouleau & Balogun, 2011) as habilidades gerenciais de
comunicacdo e interacdo influenciam os participantes a integrarem as estratégias. O sentimento
de pertencimento dos participantes é alimentado pela percep¢do dos beneficios das mudancas
de suas atividades e processos. A percepcdo do valor intrinseco das transformacoes
manifestadas em suas rotinas (Schildt, Mantere & Cornelissen; 2020) permitiram aos
participantes atualizarem e experienciarem o sentido das mudancas. Dessa forma, & medida que
0s participantes retroalimentam o sentimento de pertencimento com doses de sensemaking
experiencial vai se solidificando o fazer sentido em relagcdo as mudancas estratégicas (Weiser;
2021).
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Conclui-se que as formas de comunicacdo da estratégia impulsionam diretamente o
fazer sentido da estratégia para participantes. Quanto mais se utilizam artefatos visuais na
comunicacdo da estratégia, maior entendimento se promove. Consequentemente a comunicagdo
se torna mais objetiva e clara, provocando uma retroalimentacdo entre sensegiving e
sensemaking. Habilidades relacionais da média geréncia despertam sentimentos de
pertencimento e contribuem para o fazer sentido da estratégia.

5.2.2 O entregar e fazer sentido para o desenvolvimento da estratégia

Os estimulos expressos nas a¢cdes da média geréncia para entregar sentido da estratégia
desenvolveram-se conforme as habilidades gerenciais relacionais das areas, como a capacidade
de comunicacao, visdo sistémica e de criacdo de sinergia-integracdo. As formas de comunicacgéo
deram mostras claras sobre as diferencas das habilidades técnicas de planejamento e realizacdo
das acgdes entre as areas. Isto é, o corpo gerencial utilizou praxis diferentes, conforme seu
background anterior. A geréncia, com experiéncia anterior em planejamento estratégico,
utilizou de praxis como rituais e sistematicas para estruturar o planejamento, realizar
alinhamentos e monitoramentos no desenvolvimento concreto das mudangas.

Na realizacdo desses eventos, essa geréncia buscou fortalecer a participagdo e
integracdo dos funcionarios, gerando sinergia entre as pessoas, prazos e entregas. A praxis de
planejamento e monitoramento das mudancas estratégicas compreendeu esquemas, planos e
métodos, 0s quais segundo Schildt, Mantere e Cornelissen (2020); Weiser (2021) fazem com
que os praticantes entendam melhor as mudangas e assumam a responsabilidade (Schildt,
Mantere & Cornelissen, 2020) de suas a¢des. Os funcionarios, ao participarem da construcdo
dos planos das areas, tiveram espaco para dar sugestdes de como melhor realizar as mudancas,
contribuindo e deixando a sua marca nas atividades estratégicas. Autores tais como
Jarzabkowski et al., (2007) enfatizam que os praticantes moldam as atividades estratégicas, a
medida que participam do processo.

Assim, os funcionarios perceberam e interpretaram coerentemente as a¢es da média
geréncia. Segundo Vaara e Whittington (2012) e Jarzabkowski et al. (2016), os praticantes,
agem e reagem aos estimulos ofertados e buscam razdes e motivos para o “fazer sentido” e agir
estrategicamente. Desse modo, os funcionarios identificaram nas a¢des gerenciais, a entrega de
estimulos que fizeram sentido em relacdo aos objetivos e metas estratégicos das areas. Conclui-

se que os estimulos ofertados pela média geréncia por a¢des do planejamento e monitoramento
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relativos aos objetivos especificos das areas estimulam o fazer sentido dos participantes quanto
ao significado da estratégia. Quando os funcionarios visualizam suas a¢bes por meio de

feedback de planejamentos, eles se sentem parte das mudancas estratégicas.

5.2.3 A influéncia do sensigiving e sensemaking na geragdo de engajamento

As avaliacOes dos participantes da estratégia quanto as acdes e habilidades da média
geréncia apresentaram diferencas entre as areas. Essas diferencas dizem respeito a forma de
comunicar por meio de artefatos e as préaxis das atividades de planejamento, monitoramento e
retroalimentacdo de informagGes. Tais diferengas sdo percebidas como necessidades de
melhorias das acdes gerenciais. As praxis de comunicacao ainda precisam ser aprimoradas, uma
vez que participantes sentem falta de mais recursos visuais, reunides de follw up e apresentagédo
dos resultados das mudancgas ocorridas. Segundo Rouleau e Balogun (2011) a forma como a
média geréncia comunica a meta e os resultados (Jarzabkowski, Balogun & Seidl, 2007)
influencia o sentido individual e coletivo da estratégia. Assim como, a forma de interagir entre
praticantes (Hautz, Seidl & Whittington, 2017) cria o sentimento de pertencimento as
mudangas. Segundo Fenton e Langley (2011) e Vaara e Whittington (2012) o compartilhamento
de significados tem poder de constituir um senso geral de direcéo, e de reorientar os sentidos
individuais e organizacionais para o resultado estratégico.

Também a integracdo e sinergia sdo pontos passiveis de melhorias no que tange a criar
momentos compartilhados nas areas e entre as areas. Os participantes expressaram a
necessidade de discussdes mais constantes sobre as atividades e prazos. Priorizar a escuta ativa
e reconhecer publicamente as competéncias pessoais dos funcionarios parecem atitudes que
ainda precisam ser mais bem trabalhadas. Rela¢cdes mais pautadas na confianca, autonomia e
empatia séo ainda demandas da equipe funcional. Segundo Jarzabkowski et al. (2016), o “fazer”
coletivo com espacos de escuta e fala gera integracao da equipe em prol de sinergias para o agir
estratégico.

Segundo Melin e Whittington (2003), a visdo sistémica facilita e cria oportunidades
reais de acesso aos diferentes niveis hierarquicos para o desenvolvimento harmonioso das a¢des
estratégicas. De fato, ela é reconhecida pelos praticantes como um diferencial para as
proposi¢des de mudangas. Os funcionarios reconhecem e valorizam a média geréncia que
possui a trajetdria técnica no core business da empresa. Portanto, quanto mais conhecimento

for demonstrado pelas geréncias maior sera a sua influéncia, sendo que a argumentacéo técnica
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facilita 0 engajamento das pessoas as mudancas. Segundo Jarzabkowski, Balogun e Seidl
(2007), Rouleau e Balogun (2011) a média geréncia que possui conhecimento do negdcio
consegue argumentar com credibilidade necessaria para acessar 0S recursos pertinentes aos
planos promulgados. Assim, o0 conhecimento técnico gera conexdes imediatas quanto ao
entendimento dos processos, facilitando a integracéo e sinergia as nuances técnicas do negécio.

O planejamento-organizagéo, assim como a realizagdo-foco, vinculados as habilidades
gerenciais de gestao, sdo percebidos como valor pelos participantes no que tange a capacidade
de materializacdo dos pensamentos de mudanca. Esses requisitos ainda ndo foram plenamente
introjetados na empresa. Tanto que a prépria geréncia percebe a necessidade de melhorar o
planejamento por meio de planos, matrizes e manuais que guiem o desenvolvimento e a
concretizacdo das acBes organizacionais. A importancia do planejamento e realizacao das acdes
estratégicas é abordada pelos autores Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007); Rouleau e Balogun
(2011) que reportam o alcance do resultado planejado as habilidades gerenciais técnicas de
planejamento e de execucdo da estratégia. Portanto, os estimulos advindos das a¢fes da média
geréncia percebidos sob a perspectiva de materializacdo das acdes geram o engajamento dos
praticantes da estratégia. Enfim, as habilidades gerenciais relacionais e de gestdo influenciam
diretamente a geracdo do sentimento de pertencimento dos praticantes e os mobilizam a

engajarem nas estratégias.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste ultimo capitulo sdo apresentadas as principais conclusdes da pesquisa, suas

contribuigdes, limitacGes do trabalho e sugestdes para pesquisas futuras.

6.1 Principais conclusdes

O engajamento de profissionais as mudancas estratégicas promulgadas depende de uma
comunicacdo capaz de romper 0 “fazer” anterior e sentidos instalados de estratégias anteriores.
Ou seja, as habilidades da média geréncia em utilizar os meios de transmissdo de mensagens
mais objetivas e proximas do cotidiano de trabalho, bem como o de promover interagdes entre
areas interdependentes facilitam o despertar de sentimentos que envolvem a pessoas com suas
atividades em prol de mudancas. Portanto, as habilidades de comunicacdo, interacdo e
realizacdo de a¢Ges da média geréncia ampliam o “entregar e fazer sentido” no desenvolvimento
da estratégia.

As habilidades relacionais de comunicagdo, visdo sistémica, sinergia-integracdo;
reconhecimento, pertencimento, confianca, autonomia, empatia; e as habilidades de gestdo de
planejamento-organizacdo, conhecimento técnico, realizacdo-foco, proatividade, solugdo de
problemas e materializacdo das a¢des planejadas, geram o sentimento de pertencimento nos
participantes que os mobilizam em relacdo aos objetivos estratégicos. A¢bes materializadas
com reflexdes sobre os beneficios gerados; caracteriza o sensemaking-experiencial e configura
um estimulo engajador a estratégia e, consequentemente, eleva o grau de engajamento.

Evidenciou-se a importancia da praxis e dos artefatos como forma de facilitar a
comunicacdo da estratégia em todos os niveis organizacionais. Esses elementos imprimem
identidade as acOes, destacam originalidade e competéncia, e promovem o vinculo com
objetivos macro organizacionais. A comunicacdo equalizada nos estratos gerenciais oferta
sentidos de forma coerente e consistente com planos promulgados uma vez que desenvolve uma
linguagem comum, criando conexdes entre varios setores.

Assim sendo, conclui-se que quanto maior as habilidades gerenciais relacionais e de
gestdo, maior a oferta de estimulos engajadores. Por fim, quanto maior os estimulos engajadores
mais facilmente despertam-se o fazer sentido e o engajamento dos praticantes as mudancas

estratégicas.
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6.2 Contribuigdes, limitagdes e sugestbes para pesquisas futuras

A principal contribuicdo tedrica deste trabalho estd em revelar como agdes exprimem
habilidades, sendo que as habilidades gerenciais relacionais concentram grande parte dos
estimulos engajadores, dentre eles, a comunicacgdo, reconhecimento, pertencimento, confianca,
autonomia, empatia, visdo sistémica, sinergia, integracdo e materializacdo das acdes planejadas.
Assim sendo, mostra-se como as habilidades gerenciais influenciam diretamente o fazer sentido
e engajamento de participantes as mudancas estratégicas.

Do ponto de vista empirico, este estudo permitiu a organizacdo objeto de estudo
conhecer o seu estado atual em relacdo as habilidades gerenciais relacionais e de gestdo e como
0s seus gestores estdo sendo avaliados. Nesse sentido, promoveu-se 0 entendimento de como a
comunicacdo tem sido adotada e como as préaticas estratégias tém sido introjetadas pelos
participantes. Pessoas que realizam atividades percebendo os seus sentidos, se sentem
pertencentes e se engajam no alcance de metas e objetivos estratégicos, e consequentemente
contribuem para melhores resultados estratégicos.

Apesar dessas contribuicdes, destaca-se como limitacbes da pesquisa a falta de
entrevistas com praticantes externos e a auséncia de analise de documentos secundarios, o que
comprometeu a triangulacéo dos dados. Tais elementos, com certeza, poderiam ter enriquecido
os resultados tedricos e empiricos encontrados. Considerando essas limitacdes, assim como 0s
resultados aqui obtidos, sugerem-se novas pesquisas com 0s seguintes propdsitos: a) investigar
como as habilidades gerenciais relacionais e de gestéo séo desenvolvidas em outros contextos
organizacionais, b) compreender melhor a dindmica discursiva da comunicacao gerencial e 0s
efeitos das préaxis nessa comunicacdo, c) analisar se as praticas gerenciais mudam conforme o
tempo de adocéo de planos estratégicos, d) abordar as influéncias dos artefatos na dinamica da
execucao de mudancas estratégicas. Acredita-se que essas novas investigacdes possam ampliar
a base teorica e empirica de pesquisas que abordem o sensegiving-sensemaking e engajamento.

Dadas essas sugestdes, conclui-se esta dissertagao.
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APENDICE

APRESENTACAO DOS DADOS

A estratégia de Elevacdo de Produtividade e os objetivos estratégicos e metas para

atingi-los

Entrevistados

Trechos transcritos das entrevistas

(DF,01); (DT,01)

“descontinuidade das atividades de diversas areas e a falta de
conexdao entre elas”

(DF,01); (DT,01)

“para isso, vem sendo feito um trabalho de estruturagao e
desenvolvimento da lideranga, incluindo mudanca de pessoas,
de método para afericdo e medicao das areas, assim como o
acompanhamento do desempenho”

(AM,01), (SE,02)

“por uma reestruturagdo completa de pessoas, de ambiente, e
de procedimentos”

(SE,01), (ST,03), (CL,01),
(AM,01)

“essas visitas sao ricas em aprendizados pois ha a elaboragao
de relatdrios do que eles viram no campo. E de como eles
podem contribuir melhor, para que a operacao ocorra
assistida, com suporte e apoio necessario para alcancar a
produtividade planejada”

(SE,01), (ST,03)

“as visitas propiciaram o conhecimento sobre a atividade
principal da empresa, ou seja, a sondagem mineral”

(SE,01), (ST,03), (CL,01)

“também contribuiram para um entendimento mais amplo do
negdcio, uma maior agilidade na comunicacao e um contato
mais proximo entre os funcionarios”

(ST,03), (CL,01)

“a equipe tem a oportunidade de ver na pratica o impacto de
suas atividades”

(SE,01), (ST,03), (CL,01)

“podem contribuir com o suporte € apoio necessarios para
alcancar a produtividade planejada no geral”

(AM,01), (SE,02), (ST,02)

“héd uma evolu¢do muito grande nessa questdao de entender os
impactos que vao ser gerados com todos as areas envolvidas”

O fazer e entregar sentido no desenvolvimento da estratégia global e objetivos

estratégicos das areas

Entrevistados

Trechos transcritos das entrevistas

(DF,01), (DT,01)

“nods temos que atender quem esta 14 na ponta, entender para
atender”
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(DF,01), (DT,01)

29 <¢

“estamos juntos”, “acreditamos na capacidade da equipe”,
"estamos com a equipe certa para alcancar a estratégia de
elevacao da produtividade”

(DF,01), (DT,01)

“somos capazes de fazer entregas assertivas e no tempo certo”

(DF, 01), (DT,01)

“um plano estratégico estruturado” permite que as pessoas na
empresa “consigam levar a vida e o trabalho de forma mais
suave”

(AM, 02), (SE,01), (ST,03),
(CL,01)

"a estratégia global estava bem definida, entretanto o seu link
com 0s objetivos das areas ainda estava pouco claro™

AM, 02), (SE,01), (ST,03),
(CL,01

"falta um artefato de comunicacéo visual ilustrando
claramente tal vinculo para tornar mais compreensivel a
relacdo entre a estratégia global com os objetivos das areas"

(AM, 02), (ST,03)

“falta follow-up das estratégias, falta o revisitar”

(AM,01), (TJ,01)

“a comunicacao da estratégia ndo vem clara”

(AM,01)

“nods construimos um plano de trabalho para a area, todos
conhecem, e esse plano esta alinhado com a estratégia de
produtividade”

CD,01), (CE,01)

""0s gerentes estruturaram um plano de acdo, validando-os
junto aos funcionarios em reunides especificas"

(ST,02), (SE,02)

“tao importante quanto querer fazer, ¢ ser assertivo em fazer”

(ST,01), (SE,02)

“ndo ha envolvimento das areas impactadas e as a¢fes ficam
sem finalizacdo”

(ST,02), (SE,02)

“Nem sempre os profissionais estdo preparados”

(SE,02)

"diferencas em niveis de habilidades para comunicar,
interagir, planejar e implantar ac6es"

(ST,02); (AM,01).

b

“nem todos sabem planejar e lidar com as mudangas e prazos’
""a comunicacdo ainda € lenta e pouco objetiva"

(AE,01), (CA,01), (CD,01),
(CE,01), (TB,01), (TF,01),
(TP,01).

“Qual seria a estratégia global mesmo?”, “Voce deve estar
perguntando sobre o objetivo e meta ...”, “j& ouvi falar sobre a
estratégia, mas focamos no objetivo, “ndo conhego a

estratégia de elevagdo de produtividade da empresa”

(AE,01), (CA,01), (CD,01),
(CE,01), (TB,01), (TF,01),
(TP,01)

“sim, temos objetivos e metas claras nas areas”

(CD,01), (CE,01)

“a nossa estratégia de produtividade ¢ acompanhar as
solicitagoes”
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(CL,01)

“a nossa participacdo € fundamental nos insumos, porque se
falta uma peca de uma sonda que quebrou, a manutengao néo
consegue trabalhar”

Os sentidos atribuidos pelos praticantes aos objetivos estratégicos das areas

Entrevistados

Trechos transcritos das entrevistas

(AM,01), (AR,01), (AE,01)

“a comunicacdo cria inicialmente a abertura para as
mudangas” e “promove expectativas”

(AE,01), (CA,01), (CD,01),

(CE,01), (TB,01), (TF,01),

(TP,01), (AM, 02), (SE,01),
(ST,03), (CL,01)

"comunicacéo, visdo sistémica, sinergia-integracéo,
planejamento, conhecimento técnico, realizacao-foco,
proatividade, solucéo de problema”

(AE,01), (CA,01), (CD,01),

(CE,01), (TB,01), (TF,01),

(TP,01), (AM, 02), (SE,01),
(ST,03), (CL,01)

"resultado, engajamento, trabalho, cobranca, padronizacéo,
possibilidade, acompanhamento, reconhecimento,
responsabilidade, pessoas, prazo, diligéncia, aprender,
precisdo, comprometimento, desafio, carater, disciplina,
empatia, eficiéncia e inovacao"

(AE,01), (AM,01), (AR,01)

" precisa ser melhorada - desde o estratégico, tatico até o
operacional”

(AE,01), (AM,01), (AR,01)

“colocar as pessoas de diferentes areas para trocarem
informacdes sobre 0s impactos nos resultados dos processos,
antes da tomada de decisdo”

(AR,01), (AE,01), (AM,01)

99 ¢e L

“comunicagdo top down”, “descendente”, “¢ dificil acessar os
niveis acima da hierarquia” , “falta espago para a escuta ativa”

(DF,01), (DT,01)

“a maioria das pessoas nao tem a coragem de falar: eu recebi
uma demanda e ndo consigo seguir sozinho”

(AE,01), (AM,01), (AR,01).

"0 conhecimento técnico € necessario para integrar as pessoas
ao objetivo estratégico por permitir a elaboracdo de um plano
consistente e alinhado as demandas do negécio"

(ST,01)

“falta de preparo para transformar as estratégias em ac¢des”

(CA01), (ST,01)

“as agdes implantadas ja sdo percebidas no dia a dia”

(CA01), (ST,01)

“alteracao do cadastro dos materiais” e “mudancgas de
pessoas”

A influéncia da percep¢

ao e atribuicéo de sentido no engajamento das pessoas

Entrevistados

Trechos transcritos das entrevistas

(AR,01), (CA,01)

“quando ha o reconhecimento da pessoa”, “ela se percebe
escutada” ,“ser elogiado pelas habilidades individuais e do

grupo”
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(AR,01), (CA,01), (TB, 01)

"0s envolve para analise e tomada de decisdo", "consulta e
sugestdes de melhorias", “cria o sentimento de pertencimento
as metas”

(CA,01), (CD,01), (CE,01),
(TB,01),

"as relagdes fluem melhor e 0 engajamento acontece” "a
empatia € importante”

(AE,01), (CA,01), (CD,01),

(CE,01), (TB,01), (TF,01),

(TP,01), (AM, 02), (SE,01),
(ST,03), (CL,01)

"reconhecimento, pertencimento, confianca e autonomia,
empatia, sinergia e integracgdo, visdo sistémica e
materializacdo das acdes planejadas”

(CA,01), (ST,01), (TB, 01),
(TJ,01)

“fazendo com que elas pensem no processo do outro, no todo”
"cria pontes de sentido e engajamento natural”

(CA,01), (AR,01), (ST,01)

“a visdo que cada processo constrdi uma parte e vai impactar
positivamente ou de forma negativa no outro, no resultado
estratégico”

(CA,01), (ST,01)

“a alterag@o do cadastro de todos os produtos da empresa ja ¢
uma realidade”

(CA01), (ST,01)

“j4 percebemos o fluxo diferente das atividades do sistema
informatizado, mas o caminho ¢ longo”

(AM,01), (SE,02)

“reunides organizadas, objetivas e com foco em resultados,
sem a presenca de justificativas pelo descumprimento de
metas, mas com a apresentagao de solugdo”

(AM,01), (SE,02), (ST,02)

“h4 uma evolucdo muito grande relativa a gestdo da mudanga”
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