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ABSTRACT

Organizations as a whole, managers, and strategy have adapted though time to structural
changes in the organization. Leaders have seen their role in the strategic decision making
process changed, delegating part of that responsibility to line managers (Bartlett &
Ghoshal, 1995). According to Floyd and Wooldridge (1990;1992;1994;1997;2000),
Kanter (1982), Burgelman (1983a), Wesley (1990), Nonaka (1988), Balogun (2003)
middle managers are invested a much more important role in strategic processes,

fundamental for the organizational performance.

These studies illustrate that middle managers fulfill a key role in the organization’s
strategy. However, the need to understand in detail the phenomenon related to middle
manager involvement in strategy has become more emergent. When, in which way, and

in which context, do middle managers get involved in strategy formulation?

More critical authors question the existence of strategy in organizations (Hambrick &
Fredrickson, 2001), hence, one of the objectives of the thesis was to identify how
strategies are formulated in organizations, and what is the role of middle managers
during this process. Considering the new role of middle managers (Bartlett & Ghoshal,
1995), the present thesis also intends to identify what is a middle manager, according to
their own point of view and according to top managers’. Taking into account the
organization and its environment, as well as the existing strategic process, this study also
identified the reasons for the different levels of involvement of middle managers in

different organizations.

Therefore, one key conclusion of the study is that the concept of strategy has a broad
meaning, inasmuch as it is related to the guidelines defined, goals achieved, and the ways
they should be achieved, “where and how”. The involvement of middle managers in
strategy is analyzed in these two components, being also considered, as strategic
contributions, ideas that may, in a way, contribute to achieve defined strategic results,

independently of their origin and timing.

Despite the fact that strategic planning, in dynamic markets, has been questioned in
literature, organizations, independently of their current state, continue to go through

strategic planning cycles. The simple fact that the process exists creates an open
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atmosphere for participation, representing an important element for -creating

organizational focus and accountability for the defined goals.

However, this factor is not enough by itself because, according to the internal and
external context, and considering the impact of the decisions, the process could be more
top-down or bottom-up. In addition to the formal strategic processes, normally pre-
defined by the Group’s holding, there are other factors that contribute to the higher or
lower level of involvement of the middle manager in strategy, such as: management
models used, organizational culture implemented, average age of the organization and/or
employees, leadership style, communication flows, and middle manager competency.
Thus being, the same organization, through time, can provide different levels of
involvement in strategy to middle management, within or out of the formal pre-defined
circuits, by direct soliciting or by middle management own requesting. These levels of
involvement are strongly affected by organizational, individual, contextual and process

factors.

The advantages of involving middle management in strategy are consensual, however, it
also involve some risks, such as the possibility of analyzing and working distorted and

uncompleted realities.

Despite the existing doubts on the formal definition of a middle manager, the findings on
its contributions to strategy are aligned with the behaviors and attitudes that CEOs desire,
being aware that the ideal middle manager is difficult to find, given the complexity to
gather conceptual and operational competencies. As one participant stated "without
people there is no strategy", therefore one the main contributions of middle managers to

strategy is the efficient human resources management.
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RESUMO

No decorrer das mudancas estruturais das organizacdes, a estratégia, a organizacfo e os
gestores tém vindo a adaptar-se. Os lideres estdo a alterar o seu papel na tomada de
decisoes estratégicas, delegando muita dessa responsabilidade para os gestores de linha
(Bartlett & Ghoshal, 1995). Os gestores intermédios surgem na literatura de Floyd e
Wooldridge (1990;1992;1994;1997;2000), Kanter (1982), Burgelman (1983a), Wesley
(1990), Nonaka (1988), Balogun (2003), entre outros, com um papel mais importante do
que nunca, sendo a sua participagdo nos processos estratégicos fundamental para o
desempenho organizacional. Todos estes estudos ilustram que o gestor intermédio
cumpre um papel chave nas estratégias das organizagdes, no entanto, a necessidade de
compreensdo dos fenémenos associados ao envolvimento do gestor intermédio na
estratégia torna-se cada vez mais emergente. Em que momentos ocorre o envolvimento
do gestor intermédio, de que forma, em que contexto? Autores mais criticos colocam em
causa a existéncia de estratégia nas organiza¢des (Hambrick & Fredrickson, 2001), dai
que um dos objectivos do trabalho foi identificar em que moldes se formula a estratégia
na organizacdio e qual o papel que € atribuido ao gestor intermédio no decorrer desse
processo. Por outro lado, tendo em conta o novo papel que tem vindo a ser atribuido ao
gestor intermédio (Bartlett & Ghoshal, 1995), o presente estudo pretende também
identificar o que é um gestor intermédio, do ponto de vista dos proprios e do ponto de
vista dos gestores de topo. Tendo em conta a organizacdo e o meio onde esta inserida,
bem como, o processo estratégico existente, o estudo procurou também identificar as
razdes pelas quais o envolvimento do gestor intermédio € varidvel de organizacéo para
organizacio.

Assim sendo, o presente estudo conclui que, no seio das organizagdes, o conceito de
estratégia utilizado € um conceito bastante lato, na medida em que, a estratégia foi
referenciada sempre como algo onde séo definidas directrizes, metas a alcangar e de que
forma dever3o ser alcancadas, “onde e como”. O envolvimento dos gestores intermédios
na estratégia ¢ analisado precisamente nestas duas vertentes, sendo também
considerados, como contributos estratégicos, ideias que possam, de certa forma,

contribuir para a obtencdo dos resultados estratégicos definidos, independentemente da
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origem e do timming em que surgem. Apesar da realizagéio de planeamentos estratégicos
em mercados dindmicos ser criticada na literatura, as organizagdes, independentemente
do estagio em que se encontram, continuam a realizar ciclos de planeamento estratégico.
A existéncia do processo cria espacos favoraveis ao envolvimento, tendo-se revelado um
elemento muito importante pois, potencia a participagio de vérios membros da
organizacdo, a0 mesmo tempo que cria sintonia organizacional e responsabilizagio face
as metas que estdo a ser definidas. No entanto, este factor por si s6 nfo é suficiente, até
porque, de acordo com o contexto interno e externo e face ao impacto das decisdes a
tomar, o processo podera ser mais fop-down ou bottom-up. Adicionalmente, para além
dos processos estratégicos formais, normalmente pré-definidos pela holding do grupo ha
outros factores que contribuem para o maior ou menor envolvimento do gestor
intermédio na estratégia, tais como: os modelos de gestdo utilizados, a cultura
organizacional implantada, a idade média da organizagio e / ou respectivos
colaboradores, a postura da lideranga, os filtros comunicacionais e as competéncias da
gestdo intermédia. Assim sendo, a mesma organizacdo, ao longo do tempo, podera
proporcionar diferentes graus de envolvimento do gestor intermédio na estratégia, dentro
ou fora dos circuitos formais pré-definidos, por solicitacdo directa ou por iniciativas
autonomas da gestdo intermédia, sendo estes graus de envolvimento afectados por
factores organizacionais, individuais, contextuais ou processuais. As mais valias
encontradas no envolvimento do gestor intermédio na estratégia sdo consensuais, no
entanto, também envolve alguns riscos, como por exemplo, a possibilidade de se
analisarem e trabalharem realidades distorcidas e incompletas. Apesar das davidas
existentes sobre a definigdo formal do gestor intermédio o julgamento dos seus
contributos para a estratégia estdio em sintonia com os comportamentos € atitudes
desejados pelos CEOs das organizacOes, conscientes que o gestor intermédio ideal €
dificil de encontrar pois, ainda ¢é dificil conciliar capacidades conceptuais com
capacidades operacionais. Como dizia um dos participantes “sem pessoas nfio ha
estratégia”, dai que um dos contributos fundamentais do gestor intermédio para a
estratégia seja também a eficiéncia na gestdo dos recursos humanos da(s) sua(s)

equipa(s).
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1 Imtroducio

A globalizagdio dos mercados, a desregulacio econdmica, a revolugfo informatica e
comunicacional, a importincia crescente das questdes ambientais (Blanchard, 2002; cit.
por Phelan, 2001), a evolucdo das preferéncias do mercado, entre outros factores
transformam o meio organizacional num clima de instabilidade constante (Floyd &
Wooldridge, 2000), marcado pelo aumento da incerteza, peio dinamismo, pela

heterogeneidade dos concorrentes e pela hostilidade (Cunha & Cunha, 2002).

Para sobreviverem e prosperarem as organizacdes devem desenvolver e manter um
alinhamento constante com o seu meio (Snow & Hambrick, 1980), pelo que as formas de
estruturagéo tradicionais tendem a revelar-se inadequadas, dada a sua fraca capacidade de

acomodac@o as mudancgas observadas na envolvente (Cunha & Cunha, 2002).

A medida que os ambientes empresariais competitivos se tornam mais complexos e
dindmicos, ndo sO as estruturas organizacionais se tornam ineficazes como também os
lideres, que frequentemente nfio evoluem, se tornam cada vez menos aptos a detectar,
interpretar e solucionar os novos desafios (Dutton, Ashford, O'Neill, Hayes, & Wierba,
1997; Floyd & Wooldridge, 1990).

Um novo contexto exige novos conceitos, como tal, relembrando o paradigma tradicional
da gestéio, € imperativo a adopcdo de uma nova abordagem de gestdo (Sitima, Oliveira, &
Fernandes, 2005).

O instrumento base de previs@io das organizaces sempre foi a estratégia, que pode ser
definida como “...o processo e o conjunto de técnicas com que se decide quais as metas
e objectivos a perseguir e os meios com os quais serdo perseguidos.” (Raimond, 1996, p.

208; cit por Cunha, 2001).

Ao longo dos anos, varias tém sido as interpretagdes e abordagens estratégicas, de acordo
com a corrente do momento. A emergéncia da estratégia surgiu em 1962, com “Strategy
and Structure”, de Alfred Chandler, seguida, em 1965 pela “Corporate Strategy”, de Igor
Ansoff.
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Em ambientes dindmicos e complexos, a estratégia ndo pode ser algo estatico, mas sim
algo emergente, em constante mutagfio e adaptacfo, ou seja, um constructo vivo que se
estende e desenvolve ao longo do tempo (Quinn, 1980; cit por Floyd & Wooldridge,
2000) e que emerge das actividades de varios participantes ao longo da organizacgfo
(Mintzberg & McHugh, 1985). J4 em 1978 Mintzberg dizia “a estratégia nfo ¢ um plano
fixo, nem muda de forma sistemética num tempo pré-determinado pela vontade da

gestdo” (Minzberg, 1978).

Deliberada ou emergente (Mintzberg & Waters, 1985) a estratégia surge depois de passar
por diversos niveis de actividade, tais como: op¢Oes estratégicas (como por exemplo,
novos mercados), desenvolvimento de projectos (como por exemplo, novos produtos,
servicos, operagdes e/ou politicas) e programacgfo (orcamento e planeamento). Esta
cascata de actividades comeca com um conjunto de inten¢es que, gradualmente vai

considerando topicos mais especificos até chegar a uma ac¢fo especifica.

No entanto, nem sempre o resultado da implementaciio das ac¢des corresponde as
intencOes estratégicas iniciais, tradicionalmente desencadeadas pela gestdo de topo, quer

sejam a um nivel macro (visdo) ou a nivel mais especifico (lista de acgdes concretas).

Antes de se avangar com a implementacéo e respectivos resultados ha a referir o processo

pelo qual se constroem as intengdes, que implicam uma acgio, ou seja, implementaggo.

Segundo Floyd e Wooldridge (1994), os gestores intermédios sfo, normalmente,
considerados como os tradutores/conversores da estratégia definida nos niveis topo, em
acgOes do nivel operacional. Na verdade, apesar da gestdo intermédia ndo ser uma fungio
com fronteiras claras e bem definidas no seio de uma organizago, ela é claramente “elo
de ligacdo” (Likert, 1967; cit. por Balogun, 2003; Floyd & Wooldridge, 1992), quer seja
verticalmente (Nivel de Topo vs Nivel Operacional), quer seja lateralmente (gestores
intermédios de outras areas) ou externamente (Clientes/Fornecedores) (Keys & Bell,
1982). O gestor intermédio estd assim numa posi¢éo privilegiada, podendo ser um fio
condutor de informac@io crucial na organizacfo, tal como refere um estudo mais recente
de Floyd e Lane (2000), que considera que o papel do gestor intermédio é precisamente
comunicar entre niveis operacionais e de gestio com o intuito de promover

(championing), facilitar (facilitating), sintetizar (synthesizing) e implementar
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(implementing), enquanto que a gestdo de topo tem o papel de decisdo (decision-making),

direccio (directing) e reconhecedor (recognizing).

Deste modo, o sucesso de uma organizacdo depende também da respectiva capacidade
em descobrir, explorar e institucionalizar um processo de “venda de factos” que permita
aos individuos que nfo pertencem a gestdo de topo envolverem-se de forma eficaz na
identificaclio e comunicagdo de assuntos importantes (Dutton & Ashford, 1993, p. 423).
A importéncia da comunica¢fio ascendente ha ja muito tempo que foi reconhecida pelas
empresas japonesas. Segundo Hamel e Prahalad, os gestores japoneses “aperceberam-se
que os gestores de topo eram como os astronautas que circulam a volta da terra numa
nave espacial. Podem até ser os astronautas a receber a fama e a gléria, no entanto,
todos sabem que a verdadeira inteligéncia por detrds da missdo estd firmemente em
terra” (Hamel & Prahalad, 1989, p. 75) e a capacidade de pensar criativamente sobre a

estratégia esta dispersa por toda a organizacéo.

Em resumo podemos dizer que, no decorrer das mudangas estruturais das organizagdes
face a dindmica do meio instalada, a estratégia, a organizacio e os gestores t€ém vindo a
adaptar-se. A estratégia planeada tem-se demonstrado ineficaz face a esta nova realidade
(Bartlett & Ghoshal, 1995; Cunha & Cunha, 2002). As organizacdes passaram pela fase
da reengenharia e downsizing, tornando-se mais planas e flexiveis (Dopson & Stewart,
1990). De acordo com Janczak (2004), poucas sdo as organizacles que se mantiveram
completamente hierarquicas ou adoptaram na totalidade estruturas horizontais orientadas
ao processo. Os gestores € os seus papéis na organizacio também tém sido alvo de
mudanca (Drucker, 1993), adaptando-se ao novo coniexto interno e externo. Nas
organizac¢des do estudo de Bartlett e Ghoshal (1995) os lideres estdo a alterar o seu papel
na tomada de decisdes estratégicas, delegando muita dessa responsabilidade para os

gestores de linha.

Apesar de existir alguma controvérsia sobre o papel e a importancia do gestor intermédio
nas organizacdes de hoje, a verdade € que eles existem e desempenham uma fungdo
critica na comunicagfo, interpretagdo e transformacdo das intencdes/decisdes estratégicas
da organizagfo, quer estas sejam directrizes deliberadas (oriundas da gestdo de topo),
quer sejam oriundas de situacGes emergentes e partilhadas por vérios elementos da

organizacdo. Nos anos 80, o papel dos gestores intermédios chegou a ser questionado no
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interior das organizagdes, tendo sido o seu niimero reduzido consideravelmente. No
entanto, no decorrer deste processo, algumas empresas perderam competéncias valiosas,
verificando-se um declinio na criatividade e inovagio (Floyd & Wooldridge, 1994;
Janczak, 2004). Os gestores intermédios tém sido estudados de diferentes formas e com
diferentes perspectivas desde as mais negativas, onde sfo alvo de muitas criticas por
parte de alguns autores, que os consideram elementos negativos em processos de
mudan¢a (Balogun, 2003), as mais optimistas, como tem sido o caso de Floyd,
Wooldridge, Kanter, Burgelman, Wesley, Nonaka, Balogun, entre outros, onde o papel
dos gestores intermédios se apresenta mais importante do que nunca, sendo a sua

participacio nos processos estratégicos fundamental para o desempenho organizacional.

Todos estes estudos ilustram que o gestor intermédio cumpre um papel chave nas
estratégias das organizagdes. No entanto, e apesar dos conhecimentos acumulados sobre
esta figura, existem ainda contradi¢Ges e lacunas que urge colmatar, como por exemplo,
em que momentos ocorre o envolvimento do gestor intermédio, de que forma, em que
contexto? Parte do problema poderd dever-se a dificuldade em definir com exactidéo o
que é um gestor intermédio, ou a variedade de gestores intermédios que podem ser
encontrados na realidade organizacional. De todo o modo, as referidas lacunas no
conhecimento sugerem varias oportunidades de investigagio e de pesquisa sobre este
objecto de estudo. O presente trabalho procura contribuir para preencher algumas das

lacunas na area, respondendo as questdes seguintes:

— Como se formula a estratégia na organizacio, e qual o papel do gestor

intermédio nesse processo?

— O que € um gestor intermédio, do ponto de vista dos proprios e do ponto de

vista dos gestores de topo?
— Porque é que o envolvimento do gestor intermédio € variavel de organizagio
para organizacdo?

O presente estudo concentra-se sobretudo na formulacéio da estratégia organizacional,
seja ela de curto, médio ou longo prazo, procurando identificar como € que as estratégias
se formam nas organizacdes e qual o tipo de envolvimento concedido ao gestor

intermédio.

Pag. 19/ 181



Para responder a estas questdes centrais, o trabalho foi organizado em cinco partes. Na
primeira faz-se um levantamento dos principais autores que tém estudado a estratégia,
assim como os seus intervenientes. Este levantamento é acompanhado de uma anlise
dos principais aspectos a reter. Seguidamente, na secgio 3 ¢ detalhado o problema de
investigacdo, dando-se particular énfase & sua pertinéncia de um ponto de vista tedrico e
pratico. Posteriormente sfo descritos os passos metodologicos e técnicos, para
visualizacfio da operacionalizagio da tese. A seccfio 5 ocupa-se de apresentar os dados e
os principais resultados deste trabalho, enquanto a altima secgfio enquadra os resultados

mencionados na literatura efectuada, e fornece pistas para pesquisas futuras.

No seu todo, a presente investigagdo procura contribuir para um melhor entendimento do

papel do gestor intermédio portugués na formulagio das estratégias organizacionais.
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2 Revisao da Literatura

A estratégia pode ser abordada de diferentes formas, tais como: processo (enfoque na
forma como € que as decisdes sfo tomadas e quem as influencia) e conteudo
(posicionamento da organiza¢io no seu meio). Por oposicdio & visdo classica da
estratégia, onde a formulag8io da estratégia € exclusivamente da gestéio de topo, uma nova
corrente indica que os gestores intermédios ndo sé executam diferentes papéis no
processo estratégico, como o seu envolvimento conduz a melhores desempenhos

organizacionais.

Os dois sub-capitulos que se seguem expdem: a) as principais reflexdes no dmbito da
estratégia, suportadas essencialmente pelo inquérito histdrico a literatura realizado por
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel em 1998 e; b) o papel dos gestores intermédios na
estratégia da organizaciio de acordo com trés perspectivas: Negativista: Papel redutor,
gestores frustrados “redutor”; Facilitador vs Bloqueador: O gestor intermédio em
processos de mudanga (implementag8o); Positivista/ empreendedora: O gestor intermédio

como activo estratégico.
2.1 A Estratégia

2.1.1 Origens e Conceitos

Desde que emergiu, nos anos 60, a estratégia tem sido abordada de diferentes formas, de
acordo com a corrente do momento. Inicialmente a estratégia era o mecanismo chave
para alcancar uma nova direccio e o seu impacto na estrutura organizacional e
desempenho era substancial (Snow & Hambrick, 1980). Na visdo de Chandler, a
estratégia refere-se a “determinacdo das metas e objectivos bdsicos da empresa para
longo-prazo e a adopgdo de sequéncias de acgoes e alocacdo dos recursos necessdrios
para concretizar as metas” (Chandler, 1962, p.13; cit. por Snow & Hambrick, 1980).
Esta definigdo inclui claramente dois elementos: os fins (objectivos e metas) e os meios

(sequéncia de acgdes e alocagéo de recursos).

Nos tltimos tempos, face & actual conjuntura externa, onde as mudangas séo rapidas e

descontinuas, assiste-se a um repensar da forma e dos papéis no processo estratégico.
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Segundo Mintzberg (1987), faz parte da natureza humana a busca de uma defini¢io para
cada conceito e era esse o objectivo inicial deste sub capitulo. No entanto, verifica-se que
ndo ha uma definicio sobre estratégia mas sim varias, dependendo do autor e respectiva
perspectiva de andlise. A tnica definigio generalizada estd no significado da palavra
propriamente dita. Tal como ¢ referido por Freire (1997) e Snow e Hambrick (1980), a
palavra estratégia deriva do termo grego strategos, que combina stratos (exército) com —
ag (liderar). Assim, strategos significa literalmente “a fun¢io do general do exército”.
Em virtude das suas raizes militares, a estratégia ¢ geralmente definida como a
disposigio das tropas com vista a alcangar a vitoria sobre o inimigo. A estratégia
concebida pelo general traduz-se depois num plano de campanha que determina as
accBes ofensivas e defensivas a levar a cabo (Freire, 1997). Para muitos a transposi¢@o
deste significado para a gestfio ¢ imediata, pois a estratégia foi trazida do meio militar
para o meio empresarial, no entanto, tal como referem Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(1998), a estratégia tem varias defini¢Ses, dai que Mintzberg et al (1998) apresentam
cinco defini¢des e 10 escolas. Em 1987, Mintzberg apresenta as razdes pelas quais a
estratégia & utilizada de diferentes formas, apresentando a estratégia como: “a plan, a
ploy, a pattern, a position and a perspective” (Mintzberg, 1987). Plano (Plan) € definido
como sendo algo equivalente a uma direc¢dio, um guia, um caminho para chegar de um
determinado ponto de partida a um determinado ponto destino. Padrio (Patiern) €
definido como uma corrente de ac¢des ou consisténcia nos comportamentos ao longo do
tempo. Enquanto o plano “olha para a frente”, o padrdo “olha para comportamentos
passados”, o que faz sentido, tendo em conta que as organizacdes desenvolvem planos
para o futuro mas envolvem padrdes do passado. Ploy corresponde a uma tictica
especifica para se sobrepor a um opositor ou concorrente. O quarto P Posicio (Position),
corresponde a colocagdo no exterior de determinado produto ou servico. O quinto e
ultimo P, Perpectiva (Perspective), considera o interior da organizagio, uma visdo

partilhada de um mesmo posicionamento.

Num inquérito histérico & literatura sobre estratégia, Mintzberg et al (1998) concluem
que esta ¢ caracterizada por dez escolas importantes, desde a sua vulgariza¢do nos anos
60 - trés prescritivas (com a postura "o que deveria ser") e sete descritivas (com uma

atitude afirmativa, "aquilo que €"). A Tabela 1 apresenta as dez escolas de pensamento
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estratégico que, com um simples adjectivo procuram capturar uma viséio sobre 0 processo

estratégico:

Escola A formaciio da estratégia como um processo...

N Desenho ..de concepcéo

% .% Planeamento ..formal

| Posicionamento | ...analitico
Empreendedor ..visiondrio
Cognitiva ..mental

_g Aprendizagem ..emergente

'g Poder ..de negociacio

& | Cultural ..colectivo
Ambiental ..reactivo
Configuracdo ..de transformag@o

Tabela 1 — As Escolas de Pensamento Estratégico de Mintzberg et al. (1998)

Os autores interrogam-se sobre se estas perspectivas representam processos de formagéo
da estratégia fundamentalmente distintos ou se sfo "partes" diferentes do mesmo
processo, no entanto, resolvem abordar o assunto nos termos de outra metafora também

popular na gestfo estratégica: a arvore com as suas raizes e ramos.

Segundo Mintzberg e Lampel (1999), a evolucéo das escolas ndo implica a substituigiio
de umas por outras, ou seja, as escolas mais antigas contribuem para as mais recentes,

infiltrando novos enquadramentos.

Na sequéncia do trabalho das 10 escolas de pensamento estratégico, o presente estudo
procurara identificar, em cada uma das entidades em estudo, como funciona a formacéo
da estratégia que associa todas estas escolas e ainda outras (Mintzberg & Lampel, 1999)

e como ¢é que os gestores intermédios s@o envolvidos.

2.1.2 A evolucio e as diferentes correntes — As 10 escolas de Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (1998)

“Nés somos cegos e a formagdo da estratégia é o nosso elefante” (Mintzberg & Lampel,

1999, p. 21). Cada um de nos, ao tentar lidar com os mistérios do monstro, agarra uma ou

outra parte, e, como € dito no poema do século XIX de John Godfrey Saxe, “Continue-se
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numa ignordncia crassa daquilo que cada um significa, E fale-se sobre um Elefante que

nenhum de nés viu!” (Mintzberg & Lampel, 1999, p. 21). Segundo Mintzberg et al.

(1998), devemos dar mais aten¢fo ao elefante inteiro, ou seja, & formagédo da estratégia

como um todo. Talvez nunca o vejamos na totalidade, mas poderemos certamente vé-lo

melhor (Mintzberg & Lampel, 1999), para compreender o todo, necessitamos certamente

de compreender as partes.

2.1.2.1 Escolas Prescritivas

Segundo Mintzberg e Lampel (1999), estas escolas sdo mais claras e consistentes, o que,

por um lado facilita a discussgio e troca de ideias, por outro, promove esterilidade no

pensamento e na respectiva aplicacéo (ver Tabela 2).

Escola

Descricdo

Desenho

“4 concepedio  da esiratdgia como wm processo  de desendio
5 b

informal "(Mintzberg ef ¢l., 1998, p. 3)

Origens/Fontes: Perspectiva iniciada por Selznick (conceitos de competéncias
distintas, situacio interna e expectativas externas (Mintzberg et al., 1998),
seguido de Chandler (conceitos de estratégia de negbcio e respectiva relagcdo com
a estrutura (Mintzberg et al., 1998) e com uma defini¢do mais precisa de Kenneth
Andrews.

Conceitos: A representago desta escola, é semelhante ao modelo de Andrews
(Mintzberg et al., 1998). A formacfo da estratégia € vista como algo que alcanca
a adaptagdo essencial entre forgas e fraquezas internas e ameagas e oportunidades
externas. A gestio do topo formula estratégias claras, simples e Unicas, num
processo deliberado de pensamento consciente, para que todos possam
implementar as estratégias (Mintzberg & Lampel, 1999).

Ciclo de vida: Visdo dominante do processo estratégico, pelo menos nos anos 70,
e, de acordo com alguns, até aos dias de hoje (Mintzberg & Lampel, 1999).

Planeamento

o

R SR SR et o
YA coacepedo g estraiégia o

wento formal " (Mintcberg

50 sepuredo ¢ sistemdtico de
et ¢f., 1998, p. 5)

}HET PG

plunears
Origens/ Fontes: Cresceu em paralelo com a escola do desenho. O livro de H.

Igor Ansoff surgiu em 1965, tal como o texto inicial de Andrews (Mintzberg &
Lampel, 1999).

Conceitos: O livro de Ansoff reflecte a maior parte dos pressupostos da escola do
desenho, excepto num ponto significativo: 0 de que o processo nfo ¢ apenas
cerebral mas formal, passivo de decomposicio em etapas distintas, delineadas por
checklists e sustentadas por técnicas (nomeadamente no que respeita a objectivos,
orcamentos, programas e planos operacionais). Isto significa que os especialistas
em planeamento substituiram, de facto, os gestores seniores como elementos-
chave do processo (Mintzberg & Lampel, 1999). Alguns exemplos de modelos de
planeamento sdo: a analise SWOT, o modelo Top Management Planning de
George Steiner, entre outros.

Ciclo de vida: Predominou a partir de meados dos anos 70 (apesar de um
reduzido volume de publicagdes), perdeu forca nos anos 80 (Minizberg &
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Escola

Descricdo

Lampel, 1999).

Posicionamento

oy

A concepedio da estrarégia como a selecciio de posicdes estraidgicas no
rrercado econdnico.” (Minighery et ¢l 1998, p. 3) O eafoque ¢ o confends da
estrarégin ¢ menos o processo de formuingio.

Origens/ Fontes: Surgiu no seguimento de trabalhos anteriores sobre
posicionamento estratégico, no meio académico (nomeadamente de Hatten e
Schendel) e na consultoria (do Boston Consulting Group e o projecto PIMS),
todos precedidos por uma extensa literatura sobre estratégia militar, que remonta
a Sun Tzu, em 400 a.C.. Incluem-se ainda os trabalhos de Porter: modelo de 5
forgas, modelo de trés estratégias genéricas, cadeia de valor (Porter, 1980).

Conceitos: A estratégia resume-se a posi¢hes genéricas, seleccionadas através de
analises formalizadas de conjunturas industriais. Esta literatura cresceu em todas
as direcgBes, para incluir grupos estratégicos, cadeias de valor, teorias do jogo e
outras ideias - mas sempre de acordo com este pendor analitico.

Ciclo de vida: Visdo dominante da formacio da estratégia nos anos 80.

Tabela 2 — Resumo das trés escolas prescritivas de Mintzberg et al. (1998)

Entretanto, noutras frentes, € acima de tudo mais sob a forma de riachos e correntes do

que de ondas, surgiram abordagens completamente diferentes da formacéo da estratégia —

as escolas descritivas.

2.1.2.2 Escolas Descritivas

Estas escolas (ver Tabela 3) tendem a ser mais completas e ricas, permitindo mas

experimentacfio e inovagfo, podendo, simultaneamente tornar-se confusas, gerar muitas

contingéncias e multiplas perspectivas que dificultam a sua aplicacio (Mintzberg &

Lampel, 1999).

Escola

Descricéo

Empreendedor

“O processo cosno criago de visdo pelo grande ider” (Mii
6)

QOrigens/ Fontes: Nasceu, tal como a escola do posicionamento, da economia.
Schumpeter (conceito de “destruigfio criativa™), Bird (1992; cit por Mintzberg et
al., 1998), Amar Bhide (1994; cit por Mintzberg et al., 1998), entre outros. Esta

Escola é também denominada Escola dos Recursos. Escola dos anos 90, muito
recente...

Conceites: O processo, a semelhanca do que acontece na escola do desenho, esta
centralizado na gestdo de topo, no entanto, por oposigdo & escola do planeamento,
o processo ¢ ancorado nos mistérios da intuigo. O processo € vinculado a
contextos especificos, tais como: start-up, nicho ou propriedade privada (sem ida
a Bolsa), bem como furnaround da empresa pelo lider todo-poderoso.

O lider mantém um controlo tdo apertado sobre a implementagfo da visfio que

formulou que a distingdo central das trés escolas prescritivas comegou a esbater-
se.

itherg ef al., 1998, p
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Escola

Descrigédo

Ciclo de vida: N.A.

Cognitiva

“Se ¢ estratdgio pode ser wma visdo personalizadn, enido a jormuilacio da

esipuiégin pode ser eniendida como wns processe de conceifos adguividos e

cabeca de wima pessoo.. Entrar ng mente do estrategn através du cognicio.”
(BMinizherg el gl., 1998, p. 6)

Origens/ Fontes: No meio académico com questdes “Se as estratégias se
desenvolvessem no espirito das pessoas como quadros, modelos, mapas,
conceifos ou esquemas, haveria algo a aprender sobre estes processos
mentais?’(Mintzberg & Lampel, 1999, p. 3).

Conceitos: Inicialmente o enfoque cingia-se sobretudo aos aspectos mais
cognitivos da criagio da estratégia e na cogni¢iio como processamento da
informagfio, mapeamento da estrutura do conhecimento e dmbito de conceitos -
sendo este Gltimo importante para a formacfio da estratégia, mas em que os
progressos foram minimos. Mais tarde, outro ramo desta escola adoptou uma
visdo mais subjectiva, "interpretativa" ou "construtivista" do processo da
estratégia: a de que a cognigio é usada para construir estratégias enquanto
interpretagBes criativas, em vez de ser um simples mapa da realidade, de uma
forma mais ou menos objectiva, ainda que distorcida (Mintzberg & Lampel,
1999).

Ciclo de vida: Em especial nos anos 80, e até hoje.

Aprendizagem

“As estraidgins devent emergir em pequenas etupas & medida que o organizacdo
se adupte ou “aprende”. "(Minizberg et al., 1998, p. 6}

QOrigens/ Fontes: Primeiros trabalhos de Lindblom sobre o incrementalismo
disjunto - e passando pelo incrementalismo légico de Quinn, as nogdes de
Bower's e Burgelman sobre projectos, as ideias de Mintzberg e outros sobre
estratégia emergente, bem como pela nogio de Weick sobre a construgfio de
sentido retrospectiva (Mintzberg & Lampel, 1999).

Conceitos: As estratégias sfo emergentes, os estrategos podem ser encontrados
por toda a organizacfo e as pretensas formulacio e implementagfio entrecruzam-
se (Mintzberg & Lampel, 1999).

Ciclo de vida: De todas as escolas descritivas, s06 a da aprendizagem se

transformou numa verdadeira onda e desafiou as sempre dominantes escolas
prescritivas (Mintzberg & Lampel, 1999).

Poder

Mo Jormuducfo de estratégia comio wm processo de megociacdo, guaer por

s FEiRae prpfrer grpura - v aprigEIiTiE it fera s gafmre o fipn 55 rozoaficks
cosflitos entfre grapos da erganizacdo vu pelas préprics organizeedes & medida
- < sy pe fee P oreEgs 2 fen ™t TS gt £y e Pl F 9 & A
que se confromtain com o smelo”  (Blintzhberg ef ¢l 1998, p. 8)

QOrigens/ Fontes : Os textos de Quinn e Lindblom, na escola da aprendizagem ja
introduziam este conceito. Outros textos publicados remotam a decada de 70,
MacMillan’s (1978; cit por Mintzberg et al., 1998), Sarranzin’s (1975; cit por
Mintzberg et al., 1998), Pettigrews (1977; cit por Mintzberg et al., 1998), entre
outros.

Conceitos: De acordo com Mintzberg e Lampel (1999), parece que existem duas
orientagbes distintas: a do micropoder, que vé o desenvolvimento de estratégias
no interior da organizagio como algo essencialmente politico, ou seja, um
processo que envolve negociagdo, persuasdio e confronto entre actores que
partilham o poder; a do macropoder, que considera a organizagdo como uma
entidade que usa o seu poder sobre os outros e entre os seus parceiros em
aliangas, joint-ventures e outras relagdes de rede para negociar estratégias
"colectivas" no seu proprio interesse.

Ciclo de vida: Década de 70, com maior crescimento nos ultimos anos.
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Escola

Descricdo

Cultural

“Processo fundwinenialinenie coleciive ¢ cooporative "(Minizherg ef al., 1998, p.
6)

Origens/ Fontes: A cultura tornou-se um problema central nas obras norte-
americanas ap6s a descoberta do impacto da gestio nipdnica nos anos 80; mais
tarde, prestou-se alguma atengdo as implicagdes da formagfio da estratégia. No
entanto, desenvolveram-se pesquisas interessantes na Suécia, nos anos 70, tendo a
cultura como tema central, embora nunca exclusivo, estimuladas pela obra inicial
de Rhenman e Normann, e confinuadas por pessoas como Hedberg, Jonsson e
outros (Mintzberg & Lampel, 1999).

Conceitos: A formagfio da estratégia como um processo social enraizado na
cultura

Ciclo de vida: N.A.

Ambiental

“O processo de formulaclio esivaidgica ¢ um processo reqctive, no guul a
iniciqtiva recai, nio s6 no interior da organizecfo como também no contexio
externe.” (Mintzderg et af., 1998, p. 6)

Origens/ Fontes: N.A

Conceitos: Mintzberg e Lampel (1999) incluem nesta escola a denominada
"teoria da contingéncia”, que analisa as respostas esperadas de organizagdes
confrontadas com certas condi¢bes ambientais e textos de "ecologia da
populagfio” que reivindicam limites severos s op¢Bes estratégicas.

Talvez ndo se trate de uma gestdo estratégica no sentido estrito, no entanto, a esta
escola, merece alguma atenc8o pois, destaca as exigéncias do meio ambiente.

Ciclo de vida: NA.

Configuracgéo

Procura agregar vérios elementos do processe de concepelio estraiégica: o
conteddo das estrarégias, as estruturas duas organizucdes ¢ o sen cosniexio,
{(Mintzherg et al., 1998, p. 6)

Origens/ Fontes: N.A.

Conceitos: A organizacio € vista como uma configuragiio - agrupamentos/
clusters de caracteristicas e comportamentos - e integra as reivindicagdes das
outras escolas - cada configuracdo, de facto, no seu lugar proprio.

Ciclo de vida: N.A.

Tabela 3 — Resumo das seis escolas descritivas de Mintzberg et al. (1998)

Em resumo podemos considerar que as 10 escolas estfo agrupadas em dois grupos. O

primeiro, constituido por trés escolas (escolas prescritivas), estd mais preocupado com o

“como” é que as estratégias devem ser formuladas do que com a forma como realmente

se “formam”. As seis escolas que se seguem (escolas descritivas), consideram aspectos

especificos do processo de formulagfio estratégica, ou seja, como é que, de facto, as

estratégias sdo construidas. As escolas aprendizagem, poder, cultural e ambiental,

procuraram alargar o processo de formulagio estratégica para além do individuo, ou seja,

para outras for¢as e actores (Mintzberg et al., 1998).
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2.1.3 O Processo Estratégico

O artigo de Stuart Hart (1992), ¢ uma referéncia importante na literatura sobre os
processos de concepgdio estratégica pois, sintetiza e integra um conjunto de tipologias
dispersas na literatura. Este artigo permite identificar dimensdes repetidas e extrai trés
elementos criticos: racionalidade, visfo e envolvimento. Hart (1992) conceptualiza cinco
tipos de processos: comando (command), simbdlico (simbolic), racional (rational),
transaccional (fransactive) gerador (generative). A variaco entre eles é precisamente a
variagdo dos papéis desempenhados pela gestdo de topo e outros membros da
organiza¢fo. No seu trabalho Hart reconhece que a elaboragfio da estratégia em si € uma
capacidade critica que podera por em causa o sucesso da organizagfo. A tipologia efectua

algumas ligag3es a variabilidade do contexto e a necessidade de adaptag@o das tipologias.
2.2 Os Gestores Intermédios

2.2.1 Definicoes. origens e actividades dos gestores intermédios

O futuro, o papel, o significado e a importéncia do gestor intermédio nas organizagdes
tém sido alvo de vérios estudos, com diferentes abordagens e resultados. No entanto,
verifica-se que, por exemplo, as definicSes utilizadas estfio intrinsecamente ligadas ao
objecto de estudo de cada um dos autores e, como tal, pode ser um dos factores

responsavel pela dicotomia de opinides.

As defini¢des de gestor intermédio surgem na literatura associadas a varias dimensdes,

tais como: fungéo, posicio hierarquica, experiéncia ou &mbito de decisdo.

Ao longo do tempo, o gestor intermédio tem tido varias designacdes, tais como:
seguidores, espinha dorsal da organizacio, interpoladores dos objectivos da gestio de
topo, amortecedor dos niveis de topo e operacionais, funis através dos quais as intencdes
dos gestores de topo fliem para baixo e a informacgfio flai para cima, integradores,

delimitadores de fronteira e treinadores (Keys & Bell, 1982).

De acordo com Janczak (1999), Niles (1941; cit por Janczak, 1999), foi a primeira autora
a referenciar o termo “gestor intermédio”. No entanto, a sua descricdo apenas
identificava os deveres e obrigagdes, ficando em aberto quais as tarefas ou caracteristicas

pessoais. No livro “Gestor Intermédio: a fun¢fio do gestor junior” (Beckley, 1982) Niles
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considerou os gestores intermédios como um grupo de jovens administrativos que realiza
um trabalho diferente dos gestores e que, no futuro, serfio gestores de topo (Belfer, 1986;
Janczak, 1999).

Uns anos mais tarde, Likert define o gestor intermédio como sendo o “elo de ligagdo”
(“linking pin”’) (Likert, 1967; cit. por Balogun, 2003), ou seja, alguém que ocupa um
cargo de superior num grupo e € o subordinado no grupo seguinte (Likert, 1961; cit por
Floyd & Wooldridge, 1992). Como participantes em multiplos grupos, verticalmente
relacionados, os “elos de ligagdo” coordenam actividades no nivel de topo e no nivel
operacional (Floyd & Wooldridge, 1992).

No artigo “As quatro caras do funcionamento completo do Gestor Intermédio”, de 1982,
Keys e Bell consideram que o gestor intermédio tem que apresentar quatro ‘“‘caras”
diferentes para exercer a sua fungfo no dia-a-dia, ou seja, dentro da organizagao, o gestor
intermédio tem que contactar regularmente com quatro grupos distintos: superiores
hierarquicos, colaboradores, companheiros e clientes, ou seja, fazendo a analogia a
posigdes, o gestor intermédio tem que falar para cima, para baixo, para o lado e para fora.
Segundo os mesmos autores, a gestiio deste quarteto de relagGes €, por vezes,

extremamente dificil.

A actividade dos gestores intermédios foi explorada por Torrington e Weightman (1987).
Num estudo efectuado a 52 gestores de 16 organizagdes, as actividades foram agrupadas
em 3 categorias: Técnica, Administrativa e Gestdio. No primeiro caso, as tarefas sdo
executadas tendo em conta a experiéncia profissional e/ ou qualificacdio, estando
relacionadas com as actividades principais do departamento ou unidade onde trabalha. As
tarefas administrativas consomem grande parte do tempo dos gestores, tendo em conta as
necessidades de compilagfio e dissemina¢do de informag#io. Por altimo, a categoria de
gestdo engloba actividades de definicdo de modelos e de influéncia de pessoas

(Torrington & Weightman, 1987).

Uma definicio baseada na estrutura de posi¢fes hierarquicas, considera o gestor
intermédio como “qualquer gestor dois niveis abaixo do CEO e um nivel acima dos

gestores de linha e profissionais” (Huy, 2001, p. 73).
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Na visfo tradicional, associada aos modelos de gestdo top-down, a tarefa dos gestores
intermédios consiste apenas em obter os planos da gestdo de topo e p6-los em prética no
seu departamento/ unidade/ divisfo, alinhando as acg¢les organizacionais com as

intengdes estratégicas (Nutt, 1987; Westley, 1990).

Ap6s a realizaglo de varias pesquisas nos mais conceituados livros de gestdo da
actualidade, constata-se que a definigfio de gestor intermédio esta ainda alinhada com a
viso tradicional. Alguns glossarios internacionais de gestéio definem a gestfo intermédia
como “um nivel de gestdo que inclui: gestores gerais, gestores de divisdo, gestores de
marca ou de fabrica e que é responsavel pelo planeamento tdctico e controlo” (Nickels,

McHugh, McHugh, Berman, & Cossa, 2003).

Na opinifo de Floyd e Wooldridge, em 1994, os gestores intermédios séo, normalmente,
considerados como parte de um sistema de controlo e ndo como um activo estratégico da
organizagfo, sendo exclusivamente os tradutores/ conversores da estratégia definida nos
niveis topo, em ac¢des do nivel operacional, o que, segundo os mesmos autores (Floyd &
Wooldridge, 1994) envolve:

— Definicdo das tacticas e desenvolvimento de orcamentos para alcangar uma

estratégia;
— Monitorizacdo do desempenho dos individuos e sub-unidades ou departamentos;

— Realizac8o de accSes correctivas quando se verificam comportamentos diferentes

dos esperados.
Recentemente Huy (2001) considerou que:

— Como empreendedor o gestor intermédio tem, por ineréncia a sua fungfo, ideias

de valor acrescentado.

— Adicionalmente, quando considerados com grupo, eles sdo ainda mais diversos

que os respectivos superiores, por exemplo, area funcional, experiéncia de
trabalho, geograficamente, género, entre outros. Como consequéncia, 0s seus

contributos sfo mais diversos.

— Como comunicador, o gestor intermédio € excepcionalmente capaz de potenciar

redes informais.
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Em resumo, podemos dizer que os autores mais tradicionalistas consideram o gestor
intermédio como uma ligacfo interpretativa, ou seja, uma funcio onde desempenham o
papel de tradugdo/ conversdo dos grandiosos objectivos da gestdo de topo, em objectivos
especificos, aplicaveis no contexto de trabalho dos supervisores de primeiro nivel
(Knouse, 1993), tal como Hamel afirma numa entrevista, em 1996, “o gestor intermédio
sempre desempenhou um papel de "tradutor”, de "ponte” *“ (Rodrigues & Hamel, 1996).
Para além deste papel, na realidade os gestores intermédios deparam-se muitas vezes no

meio de fogo cruzado entre departamentos internos e os fornecedores ou clientes
externos (Keys & Bell, 1982).

As defini¢cGes e actividades em resumo (ver Tabela 4):

Autor Palavra chave

Niles — 1941 Enfoque nas Obrigagdes e Deveres
Likert — 1961 “Elo de ligacio”

Keys e Bell — 1982 Quarteto de relacGes

Torrington ¢ Weightman — 1987 As actividades: Trés categorias

Huy — 2001 Posigdo Hierarquica

Nickels, McHugh, McHugh, Berman ¢ Cossa Implementar planos de gestiio

Floyd e Wooldridge (versgo tradicional) — 1994 Tradutores/ conversores da estratégia

Tabela 4 — Palavras chave das principais defini¢des de gestor intermédio e suas fungdes/ actividades

No ponto seguinte vamos analisar as diferentes correntes de estudos que atribuem ao
gestor intermédio um novo papel no contexto dindmico em que vivem as organizagdes de

hoje.

2.2.2 Sobre o gestor intermédio — Divergéncias sobre o “valor” da funciio

A Gesto intermédia tem sido muitas vezes considerada como uma area nebulosa no seio
das organizacdes (Knouse, 1993). “Poucas sdo as pessoas que tém algo de encorajador a
dizer sobre os gestores intermédios: passado, presente ou futuro” (Dopson & Stewart,
1990, p. 3). E assim que comeca o artigo “O que estd a acontecer ao Gestor Intermédio”,
de Dopson e Stewart. Esta afirmacdio € suportada por artigos de autores, tais como:

Leavitt e Whistler (1958; cit por Dopson & Stewart, 1990), Herbert Simon (1960; cit por
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Dopson & Stewart, 1990), Hicks (1971; cit por Dopson & Stewart, 1990); Neumann
(1979; cit por Dopson & Stewart, 1990); Polozynski (1983; Dopson & Stewart, 1990);
Drucker (1988; Dopson & Stewart, 1990). Genericamente estes autores retratam os
gestores intermédios como alguém frustrado e desiludido, apanhado no meio de uma

hierarquia, impotente e sem qualquer esperanca de progresséo na carreira.

Em 1958, Leavitt ¢ Whistler realizaram a primeira e mais cotada previséo sobre o futuro
dos gestores intermédios. A previsdo dizia que a combinacgfo das ciéncias de gestdo com
as tecnologias de informacfo iria: reduzir a gestdio intermédia, atribuir fungdes mais
criativas a gestfio de topo e centralizar novamente as grandes organizacdes (1958; cit. por
Dopson & Stewart, 1990, Dopson & Stewart, 1994). Leavitt ¢ Whistler foram ainda mais
longe afirmando que, nos anos 80, a experiéncia dos gestores intermédios estaria limitada
a tarefas programadas, rotineiras, estruturadas, com menos requisitos de experiéncia,
julgamento e criatividade, tornando-se uma fun¢o com um stafus menos relevante e
menos bem recompensado. Nos anos 60, Herbert Simon dizia que, no futuro, as decisdes
dos gestores intermédios poderiam ser executadas pelos computadores (Dopson &
Stewart, 1990, 1994).

Em 1990, Dopson e Stewart realizaram um estudo que ilustra uma realidade bem
diferente. No decorrer desse estudo, Dopson e Stewart constataram que o trabalho dos
gestores intermédios se tornou mais generalista, com mais responsabilidades e com um
leque de tarefas mais alargado (Dopson, Risk, & Stewart, 1992; Dopson & Stewart,
1990, 1994). Estas alteragdes tém implicacdes directas para o proprio gestor intermédio
pois, implicam uma mudanga nas atitudes de gestfio, bem como, a aquisi¢do de novas
competéncias, tais como: mais flexibilidade e capacidade de adaptagfio, conhecimentos
financeiros, mais capacidade de gerir pessoas, incluindo pessoas com diferentes perfis,
maior entendimento do que se passa & sua volta, quer a nivel interno (noutros
departamentos), quer a nivel externo e maior orientacdo de marketing e estratégica.
(Dopson & Stewart, 1990). Para esta nova situacéo contribui, néo s6 o facto de que, em
organizagdes mais “magras e planas” os gestores intermédios tém mais responsabilidade
mas também, e principalmente, porque os gestores intermédios passam a ser vistos pela

gestdo de topo como ocupantes de uma posicéo pivor na implementacfio de mudangas e
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assim, capazes de influenciar o sucesso da organizacéio (Dopson et al., 1992; Dopson &
Stewart, 1990, 1994).

Em resumo, podemos considerar que, embora o papel e responsabilidades dos gestores
intermédios tenha vindo a mudar e o seu niimero a reduzir, eles representam ainda um
activo importante nas organizagbes, activo esse que se tem vindo a adaptar a
organizagtes mais flexiveis (Dopson & Stewart, 1990; Huy, 2001; Kanter, 1986) e a
revelar mais estratégico nas organizagdes (Burgelman, 1983a; Floyd & Wooldridge,

1992, 1994, 1997; Nonaka, 1988), assumindo um papel cada vez mais importante.

2.2.3 O Gestor Intermédio e a Estratégia Organizacional

Tal como referido no sub-capitulo anterior, os gestores intermédios tipicamente nfo eram
considerados como parte integrante do processo estratégico a excep¢do do fornecimento

de informac@o e coordenacio/ gestdo da implementacéo (Floyd & Wooldridge, 1992).

Este sub-capitulo pretende apresentar um resumo da literatura sobre o gestor intermédio e
o seu papel/ contributo no decorrer dos processos estratégicos. De acordo com os
resultados das reflexdes efectuadas, foram criadas, para efeitos da presente exposi¢do,

perspectivas de analise:

— Perspectiva facilitador vs bloqueador: estudos dedicados a andlise do gestor
intermédio em processos de mudanga ou de implementagio de estratégias

organizacionais;

— Perspectiva positivista/ empreendedora: modelos recentes que apontam para a
mudanca do paradigma da funcfio do gestor intermédio, remetendo a sua fungdo

para um lugar de destaque na obtenc¢fo de vantagem competitiva;

2.2.3.1 Perspectiva facilitador vs bloqueador: O gestor intermédio em processos de
mudanca (implementacdo):

Em 2003, Balogun procurou identificar o papel do gestor intermédio no decorrer da

implementagfio de processos de mudanga, bem como, o que lhes facilita ou dificulta o

desempenho deste papel. Sera que o envolvimento dos gestores intermédios é mesmo

contraproducente? Serd que sio mesmo os “mau feitores” (Huy, 2001) e os causadores

das doencas das organizagdes (Grey, 2001;cit. por Balogun, 2003)?
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Guth e Macmillan, em 1986, questionaram qual seria a motivacio dos gestores
intermédios para implementar a estratégia. No estudo que realizaram concluiram que o0s
gestores intermédios, ao percepcionarem um eventual comprometimento dos seus
interesses pessoais, podem, nfio s6 redireccionar a estratégia, atrasar a respectiva
implementagdio ou reduzir a qualidade da implementagfio, como também sabota-la
completamente (Guth & MacMillan, 1986). Estas reac¢des surgem, sobretudo, quando os
gestores intermédios tém pouco ou nenhum compromisso com as estratégias definidas
pela gestdo de topo. Por outro lado, nem sempre as contribuigdes dos gestores
intermédios, sobretudo as que sfo extremamente importantes, sdo reconhecidas pelos

seus superiores (Huy, 2001).

Estudos dedicados as mudangas organizacionais reforcam o facto de que os lideres
envolvidos numa transformagio tém que gerar 0 compromisso necessario para a acgfo
(Nutt & Backoff, 2001). Segundo Nutt ¢ Backoff (2001), existem dois compromissos
chave: a mudanga tem que ser valorizada e tem que ser realizado um investimento nas

capacidades de producéo das pessoas.

O estudo de Balogun (2003) vem demonstrar que os gestores intermédios desempenham
um papel complexo na implementagiio de processos de mudanga, designado como
“intermedidrio de mudanga”. Os gestores intermédios devem entfio ser caracterizados
como gestores intermediarios, integrando quatro papéis, inter-relacionados entre si, no
decorrer da implementacdo: empreender mudangas pessoais, ajudar os outros através da
mudanc¢a, implementar as mudancas necessarias nos seus departamentos, manter as

tarefas do dia-a-dia (Balogun, 2003).

Em resumo, podemos considerar que um ponto-chave da perspectiva facilitador vs
bloqueador, ¢ a integragdo dos gestores intermédios num conjunto de actividades de
forma a interiorizar e apoiar o proposito da mudanca (Balogun, 2003; Dixon, 1995). Por
outro lado, o papel dos gestores intermédios deve ser sempre clarificado, pois caso
contrario acaba por originar conflitos diversos (Balogun, 2003). Outro factor importante,
mencionado por Balogun (2003), sfo os processos de comunicagdo informal, quer seja
entre os gestores intermédios, quer seja entre os gestores intermédios e os seus

superiores.
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2.2.3.2 Perspectiva positivista/ empreendedora: O gestor intermédio como activo

estratégico

Estudos realizados entre 1970 e o dia de hoje, apontam que, embora o gestor intermédio
seja visto como o condutor das instru¢des dos gestores de topo, ele pode também exercer
fungdes estratégicas (Balogun, 2003).

Na década de 80 e 90 comecam a surgir alguns estudos sobre o processo estratégico
inconsistentes com a visdo tradicional, de que a estratégia € exclusivamente da
competéncia da gestio de topo, tal como defendiam Ansoff em 1965, Andrews em 1971,
Schendel e Hofer em 1979 (Burgelman, 1983a; Floyd & Wooldridge, 1992, 1994, 1997,

2000; Huy, 2001; Nonaka, 1988; Schilit, 1987; Wooldridge & Floyd, 1990).

Em 1970, Bower apresenta o processo estratégico, nas empresas de grande dimensio e
complexidade, como um conjunto de actividades estratégicas realizadas por gestores de
diferentes niveis da organizaciio (Bower, 1970; cit por Burgelman, 1983a; Wooldridge &
Floyd, 1990). Segundo este mesmo autor, os gestores intermédios “sdo os Unicos
individuos na organizacdo que estdo em posicdo de julgar se determinado tema
estratégico estd a ser considerado no contexto adequado” (Bower, 1970, p.297-298; cit
por Wooldridge & Floyd, 1990).

Numa direccdo oposta surgiu Hambrick (1981). Este autor confirma o declinio da
consciencializacdo da estratégia para os niveis descendentes da hierarquia de gesto. Ou
seja, os gestores intermédios tém menos consciéncia da estratégia da organizacdo do que

os gestores de topo.

Procurando estender os estudos efectuados até entdo, Burgelman (1983a) cria um modelo
de interaccdo entre o comportamento estratégico, o contexto corporativo e o conceito de
estratégia (ver Figura 1). O modelo de Burgelman, integra o nivel de analise de negécio e
o corporativo e € aplicivel a empresas de grande dimensfio, complexas e ricas em
recursos, de forma a serem relativamente independentes do apertado controlo da selec¢io

do meio envolvente externo.
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Figura 1- Modelo de Burgelman (Burgelman, 1983a)

O modelo propde duas categorias de comportamento genéricas: induzido (induced) e

autonomo (autonomous).

O comportamento estratégico induzido (Burgelman, 1983a), utiliza as categorias

fornecidas pelos actuais conceitos de estratégia para identificar oportunidades no “meio
que se estd a estabelecer/ formar”. Sendo consistente com as categorias existentes,
utilizadas no sistema de planeamento estratégico da empresa, o comportamento
estratégico gera poucos equivocos no contexto corporativo. Exemplos deste tipo de
comportamento emergem, entre outros: o desenvolvimento de projectos de novos
produtos para negOcios existentes, o desenvolvimento de projectos de mercado para
produtos existentes e projectos de investimento de capital estratégicos para negdcios

existentes. Este comportamento é espelhado pelo contexto estrutural actual.

O comportamento estratégico auténomo (Burgelman, 1983a), introduz novas

categorias 4 defini¢do de oportunidades. Participantes empreendedores, ao nivel de
mercado/ produto, concebem novas oportunidades de negécio, envolvem-se em esforgos
de promo¢do de projectos para mobilizar recursos corporativos para estas novas
oportunidades, e desempenham diligéncias estratégicas para criar o ensejo para o futuro
desenvolvimento. Os gestores intermédios tentam formular estratégias mais alargadas

para areas de novas actividades de negécio e tentam convencer a gestéo de topo a apoia-

los.
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De acordo com este modelo, as mudangas mais dramaticas e profundas na estratégia
corporativa s3o precedidas de iniciativas de estratégias auténomas aos niveis
operacionais e intermédios da organizacfio: a estratégia segue o comportamento
estratégico auténomo. Dai que Burgelman aponta como crucial o papel do gestor
intermédio no apoio as iniciativas dos niveis operacionais, combinando-as com os pontos

fortes da organizacgio e conceptualizando novas estratégicas (Burgelman, 1983, 1983a).

Nas teorias de Ansoft (em 1965) e Andrews (em 1985) a gestfo estratégica € analisada
sob o ponto de vista exclusivamente racional, descurando-se o impacto do
comportamento humano (Schilit, 1987), designado por dindmica interpessoal (Ringbakk,
1971; cit por Schilit, 1987). Nesta época poucos eram os estudos que analisavam o
impacto de tais factores comportamentais como actividades de poder ou politicas nas

decisdes estratégicas.

Para Schilit (1987), decisdes estratégicas sfio decisdes importantes que utilizam os
recursos da organizagio para melhorar o sucesso a longo prazo. Assim, as decisdes

estratégicas sfo, por um lado, de longo prazo e tém, por outro, impacto na organizagio.

Embora o gestor intermédio € o seu superior hierdrquico possam utilizar diferentes
métodos para influenciar as decisdes estratégicas, qualquer uma das partes pode facilitar
ou deter as tentativas do outro em completar importantes valores ou objectivos (Schilit,

1987), vejamos quais as influéncias apresentadas no estudo de Schilit:

1) Os gestores intermédios exercem influéncia sobretudo em decisGes estratégicas
de baixo risco e tendem a ter sucesso nas suas interac¢oes de influéncia

ascendente

2) Os gestores intermédios dos departamentos financeiros e de marketing obtém

mais influéncia nas decisdes estratégicas do que outros gestores intermédios

3) O maior provisor de sucesso de influ€ncia ascendente e de interacgdes mais

arriscadas € o nimero de anos de trabalho com o superior hierarquico

4) Os gestores intermédios de organizacGes do sector privado e de organizacdes
pequenas exercem mais influéncia nas decisdes estratégicas de elevado risco do

que o equivalente no sector publico e organizacdes de elevada dimensdo.
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Procurando compreender o papel do gestor intermédio nos processos estratégicos, mais
concretamente nas interac¢des entre a gestdio de topo e a gestfio intermédia, Westley
(1990) efectuou um estudo que procurava identificar os sentimentos de inclusdo ou
exclusio experimentados pelos gestores intermédios em assuntos estratégicos, bem
como, a presenga ou auséncia de energia nas iniciativas estratégicas. Estas interac¢des

foram designadas como “conversas estratégicas” (Westley, 1990).

De acordo com o tipo de papel e de envolvimento nas “conversas estratégicas”, o gestor
intermédio assume diferentes tipos de resposta as iniciativas estratégicas. Vejamos o

modelo de Westley (1990) na Figura 2.

[ Relagdo com as “conversas estratégicas” J

Incluido Excluido
{ Papel nas “conversas estratégicas” ] (“Included”) (‘Excluded’}
Dominante/ Co-dominante Autoridade Politico
(“Dominant/ cp-dominant”) (“Empowered”) (“Political’)
Submisso Obediente Apético
(“Submissive”) (“Obedient’) (“Apathetic’)

Figura 2 — Modelo de Westley (Westley, 1990)

A cada um dos quadrantes Westley atribuiu um significado especifico:

— “autoridade”: gestores intermédios que experienciam simultaneamente a incluséio e
um determinado nivel de dominio, nas “conversas estratégicas” com o0s seus

superiores;
— “apético”: gestores intermédios excluidos e, como tal, dominados;

— “politico”: gestores intermédios excluidos de uma coligagio de topo, que constro6i
poder com base em coligagdes de 4areas funcionais. Neste caso, os gestores
intermédios gastam a sua energia em actividades politicas, na tentativa de obter
acesso a mais autoridade e, com isso, apesar de serem dominados, conseguir

participar nas “conversas estratégicas”;

— “obediente”: gestores intermédios incluidos mas incapazes de tomar qualquer

iniciativa ou dominar um tema numa nova direc¢éo.
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Se os gestores intermédios ndo forem incluidos nas actividades estratégicas da
organizacdo e os gestores de topo ndo se tornarem mais sensiveis ao cinismo existente

entre eles, estes irdo falhar em, termos de resposta e, ao invés, vio ficar paralisados

(Westley, 1990).

Os estudos de Schilit (1987) e Westley (1990) foram os primeiros a centrar a sua atencio
na gestdo intermédia como protagonista na estratégia organizacional. No entanto, néo
tiveram em linha de conta o contexto organizacional, nem as diferencas nos tipos de

gestores intermédios.

Por outro lado, ao envolver os gestores interméedios na estratégia, surge sempre o risco de
que esta abertura possa conduzir ao caos (Tregoe & Tobia, 1990). No entanto, segundo
Tregoe e Tobia (1990), o risco pode ser prevenido, em primeiro lugar, pelo
reconhecimento de que a direccdo futura da organizacfo se mantém exclusivamente na
responsabilidade do CEO, o seu voto continua a ser decisivo. Em segundo lugar, o
objectivo da participago no processo estratégico € obter um comprometimento mais
alargado. Em ultimo lugar, deve existir uma ideia clara dos papéis dos diferentes

intervenientes no processo estratégico, tal como também foi referido por Balogun (2003).

Uma outra linha de andlise ao papel do gestor intermédio surge em 1988, com o estudo
do caso da Honda (Nonaka, 1988). No decorrer da analise do caso, Nonaka considera
que, a gestdo de topo cria a visdo ou o sonho, enquanto que a gestdo intermédia cria e
implementa conceitos concretos para solucionar e ultrapassar as contradigbes que

decorrem da dicotomia entre o que existe no momento e o que a gestdo de topo espera

criar (Nonaka, 1988).

O estudo de caso remonta ao ano de 1978, época em que os gestores da Honda Motors
estavam notoriamente apreensivos e preocupados, face as evidéncias de perdas
significativas de vitalidade da empresa (Nonaka, 1988). Face a este cenario, a gestio de
topo da Honda decidiu atribuir aos engenheiros de design mais novos o desenvolvimento
de algo novo para as suas geragdes. O projecto intitulou-se “Boken o yatte miyo”, ou seja,
“Vamos fazer uma aventura” (Nonaka, 1988, p. 9). Neste exemplo, a gestdo de topo
definiu o sonho/ ideal “create an original car of high energy and resource efficiency”

(Nonaka, 1988, p. 18), enquanto que, a gestdo intermédia criou e realizou um conceito

Pag. 39/ 181



mais concreto — onde inclui a sua propria visdo — utilizando grupos auto-organizados

como elementos nucleares do projecto.

Analisando criticamente o caso, Nonaka constata que, para alcancar uma visdo, uma
ideia deve desafiar com sucesso a estabilidade de uma organizagfio, envolvendo pessoas
do nivel de topo e do nivel operacional, de um lado e de outro. Este processo envolve os

seguintes passos (ver Figura 3):

1) Estabelecer o caos criativo: A gestfio de topo oferece um objectivo desafiante e

cria tensfo. A medida que a organizagdo se move em direcgdo & inovagdo, o caos
criativo é amplificado para se focar em contradi¢des especificas de modo a
solucionar o problema. Estas contradigdes tém como consequéncia a procura de

novas perspectivas.

2) Criacdio de uma equipa com organizaciio propria que procura criar um novo

significado de caos. Este grupo devera ter as seguintes caracteristicas: autbnomo,
multidisciplinar, capaz de propiciar a fertilizacdo cruzada entre os membros e

criar objectivos desafiantes que forgam a ultrapassagem das contradigoes.

3) Sincronizacio da criacio do conceito: Passagem de informagfo em espiral do

gestor intermédio ao gestor de topo.

Teoria Grande

- T~ LT T T .- =W
(Topo) 7 IETY
a s >~
N - N
e
Resolver a L .
Contradicao Y \
Teoria Intermédia . Phe-e :
N\ ¥ A8 1
AN I .
af . 4 - I B
} Flutuagdes /
Contradicdo L ©/  Gerais
\ ‘¢ .
PR A
s ~ -
Teste de Hipdéteses - S
{ (Opera- g—"
cional)

Figura 3 — Processo de Criagdo de Informagfio Meio-Topo-Operacional (Nonaka, 1988)

Anteriormente Kanter (1982) havia ja atribuido o papel inovador ao gestor intermédio.

Segundo a autora, as inovagdes de maior sucesso derivam de situagdes onde sdo
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envolvidas varias pessoas de vérias areas da organizagio (Kanter, 1982). Tendo em conta
que os gestores intermédios “tém os seus dedos no pulso” das operagles, eles estdo em
condi¢bes favordveis para conceber e pdr em pratica novas ideias, as quais nunca teriam

ocorrido aos gestores de topo (Kanter, 1982).

Em 1990, Wooldridge e Floyd elaboram um dos primeiros estudos quantitativos sobre a
importincia do envolvimento do gestor intermédio no processo estratégico. A
semelhanca de Westley (1990), estes autores alertam para o facto de alguns gestores
intermédios claramente distinguirem o envolvimento aparente do real (Wooldridge &
Floyd, 1990). Ou seja, os gestores de topo devem ter cuidado no que respeita a
“envolvimentos artificiais”. Nesse estudo, intitulado ”O processo estratégico, o
envolvimento da gestdo intermédia e a performance organizacional” (Floyd &

Wooldridge, 1990) as principais conclusfes apontam para:

— O envolvimento dos gestores intermédios deve ser substantivo e ndo nominal, ou
seja, o proposito de aumentar o envolvimento estratégico deve ser para melhorar a

qualidade das decisdes e ndo para facilitar a implementagfo;

— A gestio de topo deve definir claramente o contexto estratégico, a gestéo intermédia

espera uma direccéo da gestdo de topo;

— A gestdo de topo deve esperar que os gestores intermédios questionem decisdes

estratégicas;

Em 1992, comecavam a ser varios os autores que atribuiam um papel de destaque e
importante aos gestores intermédios e a sua participago nos processos estratégicos. No
entanto, poucos eram os estudos que forneciam evidéncias de que a influéncia do gestor
intermédio ia além da implementacio (Floyd & Wooldridge, 1992). A verdade € que a
maioria dos estudos eram qualitativos, a excepgdo do estudo de Schilit (1987) e
Wooldridge e Floyd (1990), o que, como tal, limita inferéncias e generalizacoes (Floyd &
Wooldridge, 1992).

A natureza do envolvimento do gestor intermédio era um tema ainda bastante obscuro,
dai que Floyd e Wooldridge (1992) procuraram analisar o envolvimento do gestor na
estratégia e a sua relagdo com o tipo de estratégia. A relacdo com o tipo de estratégia foi

efectuada com base na tipologia de Miles e Snow (Miles, Snow, Meyer, & Jr., 1978).
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Para analisar o envolvimento dos gestores intermédios, foi adoptada uma nova tipologia

que retrata o envolvimento do gestor intermédio na estratégia.

A tipologia apresentada por Floyd e Wooldridge (1992) representa quatro papéis

desempenhados pelo gestor intermédio, agrupados na actividade comportamental

(representada por influéncias descendentes e ascendentes) e nas contribuicdes cognitivas

(pensamento divergente e integrador), como se pode observar no Quadro 1.

Actividade Comportamental

Influéncia Ascendente Influéncia Descendente
Promover alternativas
estratégicas Facilitar a Adaptacéo
Divergente L . . .
(Championing Strategic (Facilitating Adaptability)
Influéncia Alternatives)
Cognitiva Implementar estratégias
Sintetizar Informagéo deliberadas
Integrador . . . .
(Synthesizing Information) (Implementing Deliberate
Strategy)

Quadro 1 — Tipologia dos papéis do gestor intermédio na estratégia (Floyd & Wooldridge, 1992)

Nesta tipologia de comportamentos Floyd e Wooldridge, consideram que a influéncia

ascendente é caracterizada por:

— Promover alternativas estratégicas (Championing Strategic Alternatives): O papel

do gestor intermédio pode ser definido como a comunicag#o persistente e persuasiva
de opgdes estratégicas para gestores de topo. Eles procuram alterar prioridades ou
investir em algo que altere o foco estratégico, utilizando os recursos que t€ém a sua
disposi¢io para colocar ideias inovadoras e oportunidades de negécio em lugar de

destaque, visivel a gestfio de topo.

Estudos que suportam a ideia: Bower (1970; cit. por Floyd & Wooldridge, 1992) e
Burgelman (1983a).

— Sintetizar Informacdo (Synthesizing Information): O papel do gestor intermédio &,

muitas vezes, fornecer informacéo relacionada com eventos internos e externos a
gestdo de topo. A posicdo no interior da organizacfo, os contactos no exterior e

olhar critico dos gestores intermédios, permite-lhes obter e sintetizar informagéo
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sobre oportunidades e ameacas a transmitir aos gestores de topo, fazendo com que

esta actue em conformidade.
Estudos que suportam a ideia: Westley (1990), Nonaka (1988).
A influéncia descendente € caracterizada por:

— Facilitar a Adaptacdo (Facilitating Adaptability): O gestor intermédio desempenha
um papel top-down, no qual assegura e desenvolve programas experimentais e
reorganizagdes internas de modo a aumentar a flexibilidade organizacional. Eles
encorajam projectos embrionérios no interior dos seus departamentos/ unidades/

divisdes de forma a facilitar a adaptacéo no interior da organizacéo.

Estudos que suportam a ideia: Bower (1970; cit. por Floyd & Wooldridge, 1992),
Nutt (1987).

— Implementar estratégias deliberadas (Implementing Deliberate Strategy): Tanto na
promogdo de iniciativas, como na sintese ou na facilitagio, os gestores intermédios
podem, por vezes, ignorar os planos embebidos na estratégia deliberada pela gestdo
de topo. No entanto, o papel estratégico mais reconhecido €, contudo, a
implementacfio das intengdes da gestdo de topo. Aqui, o contributo estratégico que
resta ao gestor intermédio é a implementacio eficaz e eficiente da estratégia. O
papel do gestor intermédio consiste na “venda” das iniciativas da gestfo de topo aos

seus subordinados.
Estudos que suportam a ideia: Guth e Macmillan (1986), Balogun (2003).

No anexo08.2, podera consultar em detalhe os factores utilizados por Floyd e Wooldridge

(1992) para identificar o envolvimento do gestor intermédio

Ap6s a definicio de varios factores caracterizadores de cada um dos papéis Floyd e
Wooldridge concluiram que, em geral, existe uma relaggio entre o tipo de envolvimento

do gestor intermédio e o contetido da estratégia (Floyd & Wooldridge, 1992).

Ao longo do tempo, mais evidéncias se juntavam a constatagdo de que, o envolvimento
do gestor intermédio na estratégia é um estimulo ao pensamento estratégico €, como tal,
as estratégias formuladas com o envolvimento de gestores intermédios sdo superiores as

estratégias formuladas somente pela gestio de topo (Floyd & Wooldridge, 1994).
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As relacdes entre a posicio formal do gestor intermédio, a sua influéncia estratégica ¢ a
performance organizacional foram estudadas em 1997, em 25 organizagbes, a 259
gestores intermédios (Floyd & Wooldridge, 1997). Como resultado final, verificou-se

que:

— Os gestores intermédios em unidades delimitadoras de fronteira (marketing, compras
e recursos humanos, engenharia e gestfio de sistemas de informagfo), demonstram
niveis de influéncia estratégica mais elevados do que os que ndo estdio em posi¢des
delimitadoras de fronteira (financas, contabilidade, operagdes e controlo de

qualidade)1 ;

— H4 uma associagio positiva entre niveis variados de actividades de influéncia
ascendente (para o topo) reportados por gestores intermédios de uma empresa € as

medidas de performance organizacional;

— Existe uma associagfio positiva entre a consisténcia nos niveis de influéncia
descendente (para niveis mais operacionais) reportados entre os gestores

intermédios de uma empresa e as medidas de performance organizacional.

Regra geral a influéncia ascendente ¢ superior a influéncia descendente, com niveis de

significAncia muito bons (Floyd & Wooldridge, 1997).

A relacfio positiva entre a inclusfo do gestor intermédio no processo estratégico e a
performance organizacional vem complementar os resultados obtidos por Westley
(1990), que revelaram a importincia da inclusio do gestor intermédio na estratégia

organizacional.
Intrinsecamente relacionados com a “Influéncia Ascendente”, ndo se pode deixar de

referir, para além do estudo de Bower (1970; cit. por Floyd & Wooldridge, 1992), os
estudos de Duton e Ashford (1993; 1997).

A influéncia ascendente pode ser efectuada com base no conceito de “venda de ideias”
(“issue selling”) (Dutton & Ashford, 1993; Dutton et al., 1997). “Vender de ideias” ¢ um

mecanismo que faz com a gestdo de topo atenda a determinadas situagbes que, de outra

1 . . . .
Esta constatagdo contrapde o resultado de Schilit (1987), no qual, os gestores intermédios dos departamentos financeiros e de
marketing obtiveram maior influéncia nas decisdes estratégicas.
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forma, ndo atenderia. E sobretudo do interesse do gestor de topo compreender 0 processo

de “venda de ideias” e promover o respectivo comportamento (Dutton & Ashford, 1993).

No entanto, o que € que leva um gestor intermédio a “vender uma ideia” ao gestor de

topo? O que é o leva a interferir no processo estratégico?

Os gestores intermédios s3io sensiveis ao contexto organizacional, decidindo ou ndo

intervir de acordo com estado favoravel ou desfavoravel do contexto.

Por outro lado, para além das andlises do contexto, o gestor intermédio analisa
interiormente, interpretando as suas percepgdes pessoais, até que ponto as suas ideias sdo
crediveis ao “olhar” dos outros. Quanto maior for a credibilidade percepcionada, menor
ser4 o risco interpretado pelos gestores intermédios na “venda” de uma ideia 4 gestdo de

topo (Dutton et al., 1997).

Anos mais tarde, Floyd e Lane (2000), concluiram que o papel do gestor intermédio €
comunicar entre niveis operacionais e de gestdo na forma de promover (championing),
facilitar (facilitating), sintetizar (synthesizing) e implementar (implementing), enquanto
que a gestdo de topo tem o papel de decisdo (decision-making), direcciio (directing) e

reconhecedor (recognizing).

Definigao de Alteragao de Implementagao de
Sub- Competéncias Competéncias Competéncias
processos
Ambiente macro
(mercado de capitais, estado, sociedade)
| i |
f 1 .
Gestiio de Autenticar Reconhecer Dirigir
Topo (“Ratifying”) ("Reconizing”) (“Directing”™)
Gestio de Reconhecer Sintetizar Facilitar Implementar
Intermédia (“Reconizing”) (“Synthesizing™) (“Facilitating”) (“Implementing”)
Gestao Dirigir Ajustar Conforming
Operacional (“Directing”) (“Adjusting”) (“Conforming”)
] i 1
Factores de mercado Meio o —ommmmmmmmm =TT
_____________________ Tompetilivo Mercado de produtos

Nota: As setas representam as principais trocas de informacao entre os sub-processos

Figura 4 — Papéis de Gestfio, Troca de Informagdo e Sub-processos de Renovagdo Estratégica (Floyd &

Lane, 2000)
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Os novos papéis representados na Figura 4, vém dar resposta ao enquadramento ao

conceito de Renovacio Estratégica.

Uma renovagdo estratégica de sucesso ultrapassa as forgas da inércia embebidas numa
estratégia organizacional pré estabelecida e colmata o hiato existente nas competéncias
nucleares e os alicerces de desenvolvimento da vantagem competitiva da industria

respectiva.

O conceito de renovacdo estratégica ¢ identificado como um modelo evolucionario de
mudanca estratégica. Estes modelos apresentam a renovagdo como um processo de
convicgdes iterativo, como acgfo e aprendizagem, com o objectivo de alinhar a estratégia

organizacional as condi¢des do ambiente (Burgelman, 1994; Floyd & Lane, 2000).

Renovacgio estratégica € um processo evoluciondrio associado a promogéo, a
acomodacfo, 3 utilizagdo de novos conhecimentos e comportamentos inovadores de
modo a promover mudanga das competéncias nucleares da organizagfio e/ou uma

mudanga no mercado.

Em resumo, podemos analisar a Tabela 5 as vérias perspectivas de andlise ao gestor

intermédio e respectivo envolvimento em processos estratégicos.
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Da revisio efectuada, sdo de notar algumas ideias importantes para o presente

trabalho, que agora se sintetizam:

Sobre estratégia:

A estratégia pode ser deliberada ou emergente (Mintzberg & Waters, 1985);

— A estratégia nfo é imutavel, é um constructo vivo em constante mutagio e

adaptaco (Quinn, 1980; cit por Floyd & Wooldridge, 2000);

Existem varios processos de formulagdo estratégica que variam de acordo
com: a dindmica do mercado, o tipc de estrutura e cultura organizacional

(Burgelman, 1983a; Floyd & Wooldridge, 2000).

Sobre o gestor intermédio:

Visdo tradicional: seguidor, “funil”, “quarteto de relagdes”, implementador,
monitorizador, tradutor/ conversor de estratégias (Floyd & Wooldridge, 1994;
Keys & Bell, 1982);

Vistdo presente/ futuro: trabalho mais generalista, com mais
responsabilidades, com um leque de tarefas mais alargado o que implica

também uma altera¢io nas competéncias necessarias Dopson et al., 1992;

Dopson & Stewart, 1990).

Sobre o gestor intermédio e a estratégia:

Para além de “elo de ligagfo” da organizaco (Likert, 1967; cit. por Balogun,
2003; Likert, 1967, cit. por Floyd & Wooldridge, 1992), o gestor intermédio ¢
importante na implementacfio mas também quando lhe ¢ permitido contribuir
para a estratégia, conduzindo a organizagdio a melhores desempenhos
(Balogun, 2003; Floyd & Wooldridge, 1992, 1994, 1997; Nonaka, 1988;
Westley, 1990; Wooldridge & Floyd, 1990);

O gestor intermédio pode contribuir para a vantagem competitiva da
organizagdo com ideias inovadoras (Kanter, 1982, 1986) utilizando vérias
estratégicas de “venda de ideias” (Dutton & Ashford, 1993; Dutton et al.,
1997);

O envolvimento do gestor intermédio em temas estratégicos pode transformar-

se numa alavanca de motivagio e energia, como também em algo
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desmotivador Westley, 1990 podendo, em alguns casos sabotar a
implementacfio de determinada estratégia (Guth & MacMillan, 1986).
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3 Problema de Investigacio

Pela revisdio efectuada, conclui-se que a estratégia organizacional ¢ fundamental na
vida das empresas (Snow & Hambrick, 1980), mas que, todavia, trata-se de um
conceito de dificil delimitagio e conceptualizagio. Autores mais criticos colocam
inclusive em causa a existéncia de estratégia nas organizacGes (Hambrick &
Fredrickson, 2001), no entanto, serd que se deve a diferentes interpretagdes do mesmo

fenomeno?

Se inicialmente os modelos tedricos propunham visdes muito simples e simplistas do
fendmeno, as propostas mais recentes alertam, por um lado, para o caracter emergente
da estratégia (Quinn, 1980; cit. por Floyd & Lane, 2000; Mintzberg & Waters, 1985),
por outro lado, para a estratégia como algo composto por diferentes componentes: “a

arvore e os seus ramos” (Mintzberg et al., 1998; Mintzberg & Lampel, 1999, p. 22).

Assim, se, por um lado, nas tltimas décadas aumentou a compreenséo e entendimento
do conceito de estratégia, também aumentou a sensacfio de que se trata de um
fenémeno de uma extraordindria complexidade, com mais questfes a surgir a partir
dos estudos efectuados. De entre estas, destacam-se as relativas ao papel dos gestores
intermédios na concepgdo e implementacio da estratégia. De facto, poder-se-a
concluir que apenas se equaciona o papel dos gestores intermédios na estratégia
depois do aparecimento e desenvolvimento dos modelos emergentes referidos. A
mutacio do meio faz com que as organizages se adaptem, adoptando novas

estratégias e outras formas de ac¢fio e responsabilizagfio sobre as mesmas.

Na perspectiva de alguns autores, os gestores de topo transformam-se arquitectos, ou
seja, desenhadores e coordenadores de um processo, envolvendo pessoas de vérios
niveis (Floyd & Lane, 2000). Com a descentralizagio da estratégia (Bartlett &
Ghoshal, 1993) o gestor intermédio assume novas responsabilidades (Bartlett &
Ghoshal, 1995), necessitando também de novas competéncias (Dopson et al., 1992;
Dopson & Stewart, 1990, 1994).

Dos trabalhos analisados, o gestor intermédio aparenta ter papeis miiltiplos, tais
como, “o elo de ligacdo”, o tradutor/ ponte/ conversor da estratégia (Rodrigues &

Hamel, 1996), o “pivot”, um elemento de gestfo, entre outros.
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Os estudos de Floyd € Wooldridge (1997), indicam que ha uma associagéo positiva
entre as actividades de influéncia ascendente (upward influence — ver anexo 8.2) de
uma empresa e as medidas de performance organizacional, poder-se-a deduzir que, a
participagiio dos gestores intermédios poderd conduzir a melhores resultados
organizacionais. No entanto, o envolvimento do gestor intermédio em temas
estratégicos pode transformar-se numa alavanca de motivagdo € energia, como
também em algo desmotivador (Westley, 1990) podendo, em alguns casos sabotar a

implementagio de determinada estratégia (Guth & MacMillan, 1986).

Os factores de Floyd e Wooldridge (1994; 1997), utilizados para medir os niveis de
envolvimento dos gestores intermédios na estratégia, sdo bastante genéricos pois,
apesar de terem sido construidos com base nos processos estratégicos previamente
identificados, de modo a uniformizar e tornar mensuraveis, os factores ficam um
pouco desenquadrados do contexto que se lhes da origem, por exemplo, “Avaliar o
mérito de novas propostas”: Que tipo de propostas? Com que dmbito? De forma sdo
avaliadas? Serfio propostas da area onde estd inserido? Serfio de curto prazo? Serdo

analisadas individualmente ou por participacdio num férum aberto?

Algo pouco consensual na literatura é a propria definicdo de estratégia e de gestor
intermédio, nem sempre os autores apresentam a respectiva classificagéo do que € o
gestor intermédio ou o que é a estratégia (processo ou tactica?), talvez pela
dificuldade em definir com exactidfo o que € um gestor intermédio, ou a variedade de

gestores intermédios que podem ser encontrados na realidade organizacional.

Com base nas oportunidades de investigagiio encontradas, o presente trabalho procura
contribuir para preencher algumas das lacunas na éarea, respondendo as quesides

seguintes:

— Como se formula a estratégia na organizagfo, e qual o papel do gestor

intermédio nesse processo?

— O que é um gestor intermédio, do ponto de vista dos proprios € do ponto

de vista dos gestores de topo?

— Porque é que o envolvimento do gestor intermédio € varidvel de

organizac¢fo para organizacio?

Adoptando uma abordagem qualitativa, este trabalho concentra-se fundamentalmente

na formulagfio da estratégia organizacional, seja ela de curto, médio ou longo prazo,
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procurando identificar como € que as estratégias se formam nas organizagdes € qual o

tipo de envolvimento concedido ao gestor intermédio.
As principais contribui¢des do presente trabalho, em termos teéricos séo:

— Um entendimento integrado sobre o tema, nas vertentes Organizacio,

Processo estratégico e Individuo

— Uma maior compreensdo da forma como se processa o envolvimento do
gestor intermédio na estratégia, nomeadamente, em processos formais e
informais

— Identificar os factores que influenciam o maior ou menor envolvimento do

gestor intermédio na estratégia organizacional

— Identificar a sintonia entre o que o gestor intermédio considera ser o
contributo esperado e o que a Organizacfio realmente espera do gestor

intermédio, em termos estratégicos.

Na vertente mais pratica, o presente estudo pretende contribuir para a reflexéo interna
das organiza¢des, promovendo a partilha de casos praticos e a identificacdo de
melhores praticas na concepgéo estratégica de sucesso, em termos organizacionais €
individuais.

Em termos metodoldgicos, surge o desafio de efectuar analises simples e objectivas a
consideraveis volumes de dados qualitativos. A abordagem a utilizar pretende criar
mecanismos de analise que permitam ao leitor acompanhar passo a passo as
interpretagdes efectuadas, sem ter que estar na posse dos dados, evitando a “asfixia”
da abundincia e redundincia da informac¢fo recolhida. Pretende assim criar um
modelo de analise que permita, a qualquer leitor, efectuar a sua interpretacio pessoal
do estudo, pois dispde de todas as informacSes base necessarias ao desenvolvimento

de um novo racional de analise.
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4 Meétodo

4.1 Delineamento

De acordo com Robson (1993) um estudo de investigacgio pretende obter determinado
tipo de informagdo e, como tal, deve ser classificado em: estudo exploratorio, estudo
descritivo ou estudo explanatério. O presente estudo apresenta-se como um estudo
exploratério, ou seja, € um estudo que procura conhecer melhor os fendmenos, quer
através de novas questdes ou novas explicacdes ou simplesmente procurando indagar

as caracteristicas dos acontecimentos ou situagdes (D'Oliveira, 2002).

A realizacio de um estudo de investigaciio implica delinear uma estratégia de
investigacdo, de modo a assegurar que os objectivos do estudo sfo alcangados.
Segundo Yin (1994), cada estratégia de investigagfio tem vantagens e desvantagens,
dependendo de trés condigdes: a) O tipo de pergunta de investigacéio; b) O controlo
que o investigador tem sobre o comportamento actual dos eventos; ¢) O enfoque no
fenémeno contemporaneo ao invés do historico. Nos casos em que: a) se colocam
questdes de “como” e “porqué”; b) o investigador tem pouco controlo sobre os
eventos; ¢) o enfoque consiste num fenomeno contemporaneo deniro de um contexto
real, o estudo de caso é a estratégia preferencial. O estudo de caso € uma estratégia de
investigacio que envolve investigacdo empirica de um fenomeno particular
contemporineo no interior do seu contexto real utilizando multiplas fontes de
evidéncia (Robson, 1993). A possibilidade de trabalhar com multiplas fontes de
evidéncia: documentos, artefactos, entrevistas e observacgdes, € mesmo um dos pontos

fortes da estratégia estudo de caso (Yin, 1994).

Num estudo de caso, 0 “case” ou “fenémeno contemporimec” ¢: a situagfo, o
individuo, o grupo, a organiza¢do ou qualquer outra coisa na qual estamos
interessados (Robson, 1993), na verdade, o “caso” pode ser virtualmente qualquer
coisa. Os estudos de caso podem envolver um caso ou multiplos casos € varios niveis
de analise (Yin, 1994).

Um estudo de caso é também constituido por unidades de analise. Uma unidade de
analise pode ser a economia de um pais, uma industria de mercado, uma politica

econdmica, entre outras. Cada unidade de analise podera implicar um delineamento
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da investigacio e da recolha de dados diferente. A selecgfio das unidades de andlise

esta intrinsecamente ligada ao problema de investigagéo.

No Ambito do presente trabalho, tendo em conta os problemas de investigagdo
apresentados, o estudo de caso apresenta-se como sendo o método de investigagio
mais adequado, tendo em conta o tipo questdes que se colocam. De facto, sendo a
figura do gestor intermédio alguém cujas fungSes e actividades afectam e sdo
afectadas pelo contexto envolvente, decorre das questdes formuladas na secgo trés
que se torna imperioso, para melhor lhes dar resposta, averiguar figura (i.e. gestor
intermédio) e fundo (i.e. organizagfo), ou seja, fendmeno e contexto. O {mico
delineamento possivel de usar quando as questdes de investigagio implicam uma

analise conjunta de objecto e contexto € o estudo de caso.

De acordo com Yin (1994), antes de se iniciar o delineamento de estudos de caso, €
necessario identificar se se trata de um estudo de caso simples ou de um estudo de
caso multiplo. Yin (1994) apresenta uma matriz de 2 por 2, que contempla quatro
tipos de delineamento para estudos de caso. A matriz classifica os estudos de caso em
funcfio do niimero de casos que envolvem (caso Unico vs casos multiplos) e em
relacfio as unidades de andlise para que remetem (holistico vs embutido). No Quadro

2 apresentam-se os delineamentos que emergem desta matriz.

Caso @inico Casos miultiplos
Holistico
) .. Tipo I Tipo I
(Unidade de analise anica)
Embutido
. i . Tipo I Tipo IV
(Mltiplas unidades de analise)

Quadro 2 - Tipos Base de delineamentos de estudos de caso (adaptado de Yin, 1994)

Uma primeira disting8o no delineamento de estudos de caso € entre caso {mico ou
casos multiplos. Uma segunda distin¢8io & necesséria na medida em que um estudo de

caso pode envolver mais do que uma unidade de analise (Yin, 1994).

O delineamento adoptado pelo presente estudo de caso € do tipo IV tendo em conta
que ¢ utilizado mais do que um caso de estudo e sdo utilizadas mais do que uma

unidade de analise (ver Tabela 6):
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Casos Unidades de Analise

Caso 1 — Empresa 1 Organizacio
Caso 2 — Empresa 2 Processo
Caso 3 — Empresa 3 Individuo

Tabela 6 — Casos e Unidades de andlise do presente estudo

As evidéncias dos estudos de caso multiplos sdo muitas vezes consideradas mais
convincentes e o estudo em geral é também considerado como sendo mais robusto
(Yin, 1994).

O desenvolvimento do estudo estd suportado, essencialmente, pela abordagem
qualitativa, que se destaca pelo facto de privilegiar as interpretagdes dos individuos, a
descrigio do contexto, por dar especial enfoque aos processos em curso ou ao
desenrolar dos acontecimentos, por se socorrer de varias fontes de informagdo e

porque permite que a estrutura do trabalho de pesquisa seja muito flexivel.

4.2 Os Casos / As Organizacoes

A seleccdo das organizagdes a estudar foi efectuada sobretudo com base no critério de
conveniéncia, no entanto, assentou ainda no conjunto de pressupostos abaixo

apresentados:

a) Facilidade de Acesso: existéncia de interlocutores, ou seja, de pessoas

disponiveis na rede de contactos pessoal, que pudessem agilizar o processo de

integracdo do estudo na empresa;

b) Dimensfio: A dimensfo foi considerada um pressuposto base do estudo, tendo
em conta que a literatura aponta para maior envolvimento da gestdo
intermédia em organizacdes de dimensdo elevada. A restrigdo inicial imposta

foi de 500 colaboradores;

¢) Dinimica de mercado: de acordo com Burgelman (1983a) e Floyd e

Wooldridge (2000), existem varios processos de formulagfio estratégica que
variam de acordo com: a dindmica do mercado, o tipo de estrutura e cultura
organizacional. Por outro lado, a literatura aponta para maior envolvimento da
gestdio intermédia em organiza¢bes com envolventes dindmicas, onde o meio ¢

mais turbulento.
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As condicdes de acesso e a abertura & investigacio proporcionadas pelas
organizagdes, aliadas as limitagdes de tempo, foram também determinantes na sua

inclusdo no estudo.

Assim sendo, foram seleccionadas organizacdes de dois grandes grupos de renome

nacional, designado Grupo A (duas empresas) € Grupo B (com uma empresa).

A inclusfio destas organiza¢Bes no estudo permitiu analisar outro fenémeno, ainda
pouco explorado na literatura, designado efeito de pertenca a um “Grupo
Organizacional”. Este efeito torna-se particularmente interessante no sentido em que
ha determinadas directrizes, normas e procedimentos que sfio definidos pela holding
do grupo, sendo transversais a todas as empresas. Em estudos realizados no dmbito da
disciplina de Mestrado em Comportamento Organizacional, do Instituto de Psicologia
Aplicada - “Planeamento e Implementagfio Estratégica”, sobre a Estratégia e a Gestfo
intermédia, haviam ji sido identificados alguns bloqueios & ac¢do do gestor
intermédio face as directrizes “impostas” pela “casa mée”, naquele caso numa

multinacional.

Inicialmente foram seleccionadas duas entidades, uma de cada grupo, tendo ficado

em aberto a inclusfo de mais uma entidade do grupo A.

As trés empresas em estudo estfio inseridas em dois grandes grupos portugueses €

actuam em mercados distintos: Telecomunicagtes, Media e Servicos.

Os estagios em que se encontram as empresas sdo diferentes, tendo em conta que: a
empresa do caso 1 (Optimus) tem 7 anos de existéncia, a empresa do caso 2 (Publico)
tem 15 anos de existéncia e a empresa do caso 3 (Centro de Servigos Partilhados) tem

quase trés anos de existéncia.

A Tabela 7 apresenta alguns dados que permitem enquadrar e tipificar as
organiza¢des em estudo. No capitulo “Analise de resultados™ serdo apresentados
elementos mais detalhados, que permitem efectuar um melhor enquadramento e

contextualizac¢do das entidades em estudo.

Caso 1 - Optimus Caso 2 — Phblico Caso 3 - Servigos
Partilhados
Grupo Sonaecom\ sub-holding do Sonaecom\ sub-holding do G Nacional
Grupo Sonae Grupo Sonae Tupo Naciona
Tipo de empresa Negocio I\S{E’(‘)’?i\sx)mcagbes Negécio (Media) Instrumental
Inicio de Agosto de 1998 1990 Fevereiro de 2003
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Caso 1 - Optimus Caso 2 — Publico Caso 3 - Servicos
Partilhados

actividade

N° Colaboradores 1050 330 2000

Area de actuaciio Servigos (nas areas de suporte) a

Telecomunicagdes moveis Media
todas as empresas do Grupo

Tabela 7 — Os Casos / Organizages em estudo

Por questdes de confidencialidade, alguns dados foram retirados do presente capitulo,
nomeadamente, a designacfio oficial da entidade do caso 3 solicitada pela propria

empresa.

4.3 Os Participantes

No decorrer da fase de recolha de dados, o estudo contou com a participagio de 15
individuos, pertencentes as trés organizagdes em estudo. Por outro lado, foram
efectuadas validagdes e sessdes de preparagdo preliminares que envolveram cerca de
5 pessoas. Os 15 participantes nfio significam 15 entrevistas pois, em alguns casos,
por ineréncia da fungfo, foram efectuadas duas entrevistas com objectivos distintos,

tendo em conta a unidade de anélise a recolher.

Para a unidade de analise “individuo” foi considerado, de forma transversal as trés

empresas em estudo, que:

a) Gestores de topo sfo: presidentes, elementos da Comissio Executiva e

elementos do Conselho de Administragéo

b) Gestores intermédios sdo: gestores de 1? linha e de 2° linha (director de area e
responsavel de érea, respectivamente), bem como, coordenadores de area (3
linha).

Relativamente a gestores intermédios, a amostra € constituida por 6 gestores
intermédios (trés gestores de 1° linha e 3 gestores de 2 linha). No que diz respeito a
gestores de topo, a amostra inclui um participante, membro da comisséo executiva do

Grupo A (também CEO de uma das empresas em estudo) e um participante da

empresa 3, o CEO.

Os gestores intermédios que participaram no estudo pertencem maioritariamente a
4reas de suporte ao negocio, tais como: Planeamento e Controlo de Gestdo, Fraude e

Controlo de Receita, Recursos Humanos. As areas de negécio envolvidas (geradoras
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de receita) foram essencialmente: Direc¢gio do Jornal, Unidades de Negocio (Servigos

Financeiros, Servicos de Logistica, Servigos de Gestéio de Servigos).

A dimensfo das areas em estudo é mais elevada no caso 3. Os gestores de 1° linha
tém 4reas com dimensdo superior a 200 pessoas e os gestores de 2* linha t€m areas
com, aproximadamente, 30 colaboradores. No caso 1, os valores ficam perto da
dezena, para gestores de 1* linha e na casa dos 1-2, no que se refere a gestores

intermédios de 22 linha. No caso 2, os valores aproximam-se das duas dezenas.

A média de anos de experiéncia profissional dos gestores de 1? linha situa-se nos 13
anos, sendo que o valor minimo € $ e o méximo ¢ 18. Gs gestores de 2° linha €m em
média 9 anos e meio de experiéncia profissional, sendo o valor minimo de 6,5 € o

maximo de 14 anos.

Nos casos 1 e 2 a maioria dos participantes sdo elementos com mais dois anos de
antiguidade na empresa, alguns estio mesmo desde o inicio da mesma. No caso 3, ha
uma maior diversidade, tendo em conta que 2 participantes integraram os quadros da

organizac¢do ha menos de 1 ano.

4.4 TFontes de Evidéncia

Existem pelo menos 6 fontes comuns (ver Figura 5) para efectuar a recolha de dados,
no entanto, nenhuma das fontes tem uma vantagem completa sobre as outras. Na
verdade, as varias fontes complementam-se e um bom estudo de caso devera utilizar
tantas quantas as possiveis (Yin, 1994).

Dados de
Arquivo

-‘abertas”
/ - focalizadas
- estruturadas
EE—— - questionarios
Factos ‘

Observagdo  Observagao Artefactos
(directa) (participada) fisicos

Documentos Entrevistas

Figura 5 — Seis fontes de evidéncia (Yin, 1994)

De acordo com Yin (1994), existem trés principios base que podem maximizar a

utilizacfo das seis fontes de evidéncia referidas:
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a)

b)

Utilizagdo de miltiplas fontes de evidéncia

Inerente 2 selecciio e construgfio dos instrumentos que auxiliaram a recolha de
dados do presente estudo, esteve a triangula¢io (Yin, 1994), ou seja, a base
para utilizar miltiplas fontes de evidéncia. Tal como Yin (1994) indica a
utilizagio de multiplas fontes de evidéncia fomenta linhas de investiga¢do
convergentes assegurando-se deste modo a validade de constructo do estudo,
ou seja, assegura-se medidas operacionais correctas para os conceitos em
estudo. Deste modo, no decorrer da anélise do processo em cada uma das
entidades, foram consultados documeitos, bem como, questionados diferentes
interlocutores de modo a assegurar integridade de informag&o. Por outro lado,
a andlise do individuo, para além da utilizagdo do guifio semi-estruturado
contou também com a observagdo do individuo e do local de trabalho do
mesmo. OQutro exemplo de triangulagdo ¢ a recolha de dados sobre a
organizagio que contou com informagfo recolhida no decorrer das entrevistas,
com a observagio directa das instalagdes e com recolha de informagdo

publicada sobre as mesmas.
Criacfio de uma base de dados para o estudo de caso

Ao longo de todo o processo de recolha de dados foi sendo criada uma base de
informacdo, em suporte electronico (documentos de suporte, documentos
trocados via email, entrevistas, entre outros) € em suporte papel (notas das
entrevistas, documentos recolhidos, entre outros). Os resultados do estudo sdo
construidos com base na informagfo recolhida, desta forma, no futuro sera
sempre possivel analisar a origem dos resultados alcancados. Os dados
electronicos estiio arquivados em pastas electrénicas e os documentos fisicos
em dossiers proprios, organizados por empresa e por tema (exemplo,
DocsEmCurso\ Recolha de Dados\ \Entrevistas\Empresa\Transcrigdes;
\.\Entrevistas\gravagdes, entre outros). Cada entrevista foi codificada

aleatoriamente e classificada no ficheiro de contactos.
Manutengéo de uma cadeia de evidéncias

Assegurar a relagio entre as conclusdes e a origem. No decorrer da analise de
resultados, através de matrizes de interpretagdo foram efectuadas codificagbes

as mensagens e arquivos de informag8o originais. A informagéo recolhida esta
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encadeada, quer por organizacio logica de dados, quer por matrizes de

relagdo.

As principais fontes de evidéncia utilizadas:

4

Observacio

Esta técnica tem a vantagem de ser directa e de nos permitir chegar muito bem
ao mundo real (Robson, 1993), no entanto, pode também ser passivel de

modificar o comportamento das pessoas pelo facto de se sentirem observadas.

No presente estudo foi utilizada a observagfio directa informal, ou seja, nos
momentos em que foram realizadas as entrevistas foram recolhidos alguns
elementos sobre a envolvente, tais como: espaco de trabalho (open-space e/ ou
gabinetes), comunicados internos (expostos nas paredes das instala¢des),

relagdo entre os colaboradores, entre outros.
Entrevista/ Questionario

Realiza¢do de entrevistas de caracter individual com base na estruturacéo
prévia de um guifio. As entrevistas utilizadas sfo semi-estruturadas, com vista

a recolha de informag&o passivel de ser comparada (Robson, 1993).
As entrevistas realizadas agregam-se em trés objectivos:
a) Conhecer a Organizagio (Unidade de Anélise — Organizacéo)

b) Conhecer a forma como ¢é concebida a estratégia na Organizacéo

(Unidade de Analise — Processo)
¢) Conhecer a Perspectiva do Individuo (Unidade de Analise — Individuo)

Para a concretizagdo do objectivo a) e c¢) foram preparados trés guides

distintos:
- Enquadramento: Organizagéo
- Gestor de Topo: CEO
— Gestor Intermédio: 1% e 2? Linha, com variantes na quest&io 8

A concretizagdo do objectivo b) nfo necessitou da elaboraciio de um guifio
muito estruturado, tendo em conta o caricter mais descritivo (Accdes;
Intervenientes; Sequéncia; Timmings), tendo sido preparadas duas questdes

chave.

Pag. 61 de 181



+ Analise Documental/ Dados de arquivo

A andlise documental cingiu-se aos documentos trocados no decorrer das
entrevistas (exemplo, documentos utilizados no decorrer do processo

estratégico) e a consulta dos web sites das organizages.

Os dados de arquivo utilizados consistem sobretudo em registos

organizacionais, tais como, organigrama da empresa.

Na Tabela 8, apresenta-se a estimativa inicial do contributo esperado das principais

fontes de evidéncia utilizadas.

Na Tabela 9 e Tabela 10, apresenta-se o 4mbito de utilizagio de cada um dos

Estimado | Absoluto
Observacio 5% 3%
Entrevistas 80% 90%
Anélise Documental 15% 7%

Tabela 8 — Contributo dos instrumentos para o estudo

instrumentos de recolha de dados.

Designacio do Ambito de Aplicagfio Unidade de Natureza da
Instrumento Analise Informacio
Guisio Utilizado nas entrevistas com o
Enquadramento: responsaveis de Planeamento ou CEO Organizagdo Quahtgtlv'a e
N Quantitativa
Organizagdo (ver anexo 8.1.3)
. Utilizado nas entrevistas com
Guido Processo | responsaveis de Planeamento ou CEO Processo Qualitativa
Estratégico
(ver anexo 8.1.4)
o . Organizacio
Guido Gestor de Utilizado nas entrevistas com CEO 5 ¢ o
T Processo Qualitativa
opo (ver anexo 8.1.2) ..
Individuo
-~ Utilizado nas entrevistas com gestores Individ
Guido Gestor intermédios (1° linha e 2° linha) viduo Qualitativa
Intermédio Processo
(ver anexo 8.1.1)
Foram recolhidas evidéncias .
Evidéncias documentais para complementar 0s Organizagio Qualitativa
documentais dados recolhidos através dos restantes Processo
meios.

Tabela 9 - Instrumentos de recolha de dados
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Designaciio do

Instrumento Ambito de Aplicacio

Histérico de Utilizado para registar os contactos efectuados com os elementos que compSem
contactos a amostra, bem como, o resumo das observacdes efectuadas.

O documento contém:
~  Caracterizaciio do contacto, o contexto da entrevista, acgSes de follow-up,
—  Observagdes ao local e & impresso da organizacéo

(Ver anexo 8.1.5)

Tabela 10 - Instrumentos de suporte a recolha e anélise de dados

4.5 Procedimento

O procedimento adoptado para a realizagio do presente trabalho teve, como principal

fonte de inspiragfo tedrica, os trabalhos de Eisenhardt (1989) e Yin (1994).

A Figura 6 apresenta de forma esquemética as vérias etapas do processo que serdo

descritas ao longo das paginas que se seguem.

A segmentaciio do procedimento teve como finalidade objectivar a metodologia

adoptada.

I - Definicdo e Desenho

Analise de Preparagéo e
viabilidade do Arranque
estudo
Revisdo da Selecgao do(s)
Li caso(s}
Es‘tudo Lo Desenho
piloto Anagao do do estudo
Consingte o
Investigagdo
Entrevistas Agendamento de
preliminares entrevistas

il - Preparar, Recolher e Analisar

Recolha de Dados @c\aq})
N2
Fase 1 ~ Exploragdo e T » de Dados
exi?;::;;:: _ Delineamento/ Afinagio Escrever
Processo/ das enirevistas a realizar .| relatorios
PR aos g ir A
Organizagio individuais
(um por caso)
Fase 2 — Recolha e Tratamento de Dados
Entrevistas — Gestao Tratamenito
intermédia (12 e 2¢ de Dados
Linha)
Ilf - Analisar e Concluir
Realizar andlise
casos Escrever Concluir
de
cruzada

Figura 6 — Etapas do processo de investigacdo (adaptado de Yin (1994))
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451 Definicio e Desenho

4.5.1.1 Estudo piloto

O estudo piloto ocorreu no decorrer da disciplina de “Planeamento e Implementag¢do
Estratégica”, no dmbito do presente mestrado, onde foi realizado um trabatho,
intitulado “A Estratégia € o Middle Management”. O estudo procurava compreender
as diferentes interpretacdes e aplicagdes dos conceitos de Estratégia numa
organizagfio, bem como, o papel desempenhado pelos middle managers ao longo do
processo estratégico (desde a formulacio & implementacfo). O estudo foi efectuado
com base em quatro casos reais de trés organizacdes distintas: Director Geral editorial
de uma Editora Nacional Privada com cerca de 650 colaboradores; Coordenador dos
Servigos de Informatica de um Instituto de Ensino Superior Publico, com cerca de 18
funcionarios e 10 docentes; dois gestores de uma empresa de servicos de auditoria e
consultoria multinacional com cerca de 1400 colaboradores. No final do estudo foi
identificada uma clara diferenca entre organizagdes publicas e privadas. Na entidade
publica nfio existia qualquer estratégia comunicada pela organizagfio, verificou-se
uma elevada probabilidade de existir, no entanto, caso exista de facto, significa que
esta circunscrita na gestdo de topo, sendo desconhecida pelos restantes elementos da
organizagio. Este facto, também suportado pela literatura, contribuiu para delimitar o

presente estudo ao sector privado.

4.5.1.2 Analise de viabilidade do estudo

Esta etapa foi crucial para o desenvolvimento do design de investigagfio a aplicar ao

presente estudo.
A analise foi efectuada com recurso a 3 fontes de informac&o:

a) Revisfo da literatura do estudo piloto: No decorrer do estudo piloto foi efectuada

uma revisdo da literatura que focava essencialmente: o papel do gestor intermédio
em geral e na estratégia, tendo sido utilizados alguns artigos e livros de referéncia,
tais como: From Blaming the Middle to Harnessing its Potential: Creating
Change Intermediaries (Balogun, 2003), Dinosaurs or Dynamos? Recognising
Middle Management’s Strategic Role (Floyd & Wooldridge, 1994), Strategy as
Revolution Hamel, 1996, Middle Manager’s Role in Strategy Implementation -
Middle Managers View (Ikdvalko & Aaltonen, 2001), Reflecting on the Sirategy
Process (Mintzberg & Lampel, 1999), entre outros.
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b) Nova revisdo de literatura, com base nas conclusdes e referéncias do estudo

piloto: No decorrer da andlise de viabilidade foram encontradas mais de 50
referéncias relacionadas especificamente com o papel do gestor intermédio, o

papel do gestor de topo, 0 processo estratégico e a estratégia (contexto actual,

passado e futuro).

c) Entrevistas a individuos com experiéncia nos temas em estudo: A medida que a

reviso da literatura avangava tornava-se imperativo aperfeicoar € “adelgagar” o
problema de investigagfo. Para tal, foi decidido avancar com a realizacdo de
entrevistas preliminares sobre o tema a individuos com experiéncia comprovada
nestas matérias. Pretendia-se, desta forma, obter informagdes que permitiriam
ajustar o estudo a efectuar. Assim sendo, foram seleccionadas 2 pessoas com mais
de 15 anos de experiéncia profissional diversificada: 1) Administrador de uma
empresa nacional (experiéncia diversa em vérias organiza¢des Sonae, em
diferentes cargos de gestdo, doutoramento parcialmente efectuado na éarea da
Estratégia, experiéncia como administrador num Instituto Pablico de Formag&o de
Executivos de renome nacional); 2) Senior Manager de Human Capital numa
organizagio de servigos de auditoria e consultoria multinacional (Experi€ncia na
concepgao e facilitagio de workshops estratégicas, no decorrer da fungfio exercida
na empresa Iberconsulf). A realizacio destas entrevistas permitiu obter uma maior
sensibilidade sobre o tema, bem como, ajustar o design do estudo a realizar. Um
dos entrevistados foi o interlocutor chave para a integracdo do caso 3 no presente

estudo.

4.5.1.3 Desenho do estudo

A construgfio do design de investigagfo deve ser uma das primeiras etapas do estudo
de caso, tendo em conta que a sua elaboracgo evita a recolha de evidéncias que ndo

respondem as questdes colocadas.

4.5.1.4 Preparaciio e Arranque

Face ao limite temporal imposto para a realizagiio do estudo, foi efectuada uma
primeira lista de potenciais organiza¢des a incluir, com base na rede de contactos €
conhecimentos disponivel (tal como descrito no ponto 4.2 - Os Casos / As
Organizagdes). Em seguida, de modo a serem reunidas e consolidadas as informagdes

necessarias a investigacdo foram efectuadas reunides informais com gestores
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intermédios integrados, em determinada medida, na realidade dos grupos a estudar,

sendo, logo de seguida definido o dmbito das primeiras reuniGes, bem como, o

agendamento das mesmas. Este primeiro contacto também foi muito util no que

concerne ao enquadramento das organizagdes e respectivos processos a estudar.

No caso 1 e 2, a primeira entrevista (primeiro contacto formal para o estudo) foi

efectuada com o responsavel de Planeamento e Controlo de Gestdo do Grupo, no

segundo caso, a primeira entrevista foi efectuada com o CEO da empresa.

Com base na literatura e no estudo piloto foram desenvolvidos os instrumentos, que

foram revistos e validados por um conjunio de especialistas (professor orientador €

gestores). A sua reestruturagdo foi feita de acordo com as correcgdes/sugestdes

fornecidas pelos mesmos. A condugdo do estudo permitiu, a partir das dificuldades e

limitacGes sentidas na sua aplicac8io, aperfeigoar os instrumentos utilizados.

4.5.2 Preparar Recolher e Analisar

4.5.2.1 Recolha de Dados

A recolha de dados ¢ efectuada em duas fases distintas:

Fase

Descricéo

Fase 1:

Exploracio e Tratamento de Dados
Objectivos:

~ conhecer a organizagfio, o processo estratégico utilizado, identificando
os respectivos intervenientes e,

— identificar, na estrutura organizacional da entidade em estudo, as
posigdes correspondentes aos gestores intermédios, identificando pelo
menos dois niveis de gestfio intermédia e respectivos participantes alvo.

No caso 1 e 2, esta etapa contou com a participagio dos responsaveis pelo
Planeamento e Controlo de Gestdo, elemento que, regra geral, assume a
responsabilidade de dinamizar o processo estratégico.

No caso 3, esta etapa contou com a participagéo do CEO.

Fase 2:

Recolha e Tratamento de Dados
Objectivos:

— realizar as entrevistas aos individuos previamente seleccionados;

—  efectuar a transcrigfio das entrevistas gravadas.

Esta etapa conta com a participagdo de varios gestores intermédios (primeira
e segunda linha).

Para cada uma das empresa procurou-se obter uma amostra de dois gestores
de 1* linha e dois gestores de 2° linha, tendo em conta que, em ambos os
casos esse era 0 numero maximo viavel a disponibilizar para o estudo.

Tendo em conta o limite temporal para a realizagio do estudo e as
dificuldades que por vezes surgiram em agendar entrevistas, ndo foi possivel
efectuar a transcri¢do integral de todas as entrevistas, optando-se nesses
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Fase Descri¢éo

casos por efectuar somente a transcri¢do de excertos (apenas 3 entrevistas
ndo foram integralmente transcritas)

A Figura 7 e Figura 8, ilustram de forma esquematica o procedimento adoptado.

Fase 2: Recolha e Tratamenio de Dados
1
Expioragdo Caso 1

Fase 1: Exploragdo e Tratamento de Dados

12 Entrevista 3? Entrevista

2° Entrevista

Resp. PCG de uma
das empresas do
Grupo

—>» Resp.de PCGdo

Grupo

(Resp. PCG)

3
§l Entrevistas

(Gestores 12 Linha)

Selecgdo da
22 entidade

Entrevistas
(Gestores 22 Linha)

{Caso 2)

6° Entrevista
(CEO)

Exploragéo Caso 2

52 Entrevista Entrevistas
(Resp. PCG) (Gestores 12 Linha)
Fase 1: Exploragdo e Tratamento de Dados
Entrevistas
(Gestores 22 Linha)

Fase 2: Recolha e
Tratamento de Dados

Figura 7 - A recolha de dados —Caso 1 e 2

12 Entrevista
CEO

= .| 5 Entrevista
Exploragdo Caso 1 CEO
Entrevistas
(Gestores 17 Linha)

Entrevistas
(Gestores 22 Linha)

Figura 8 - A recolha de dados — Caso 3

4.5.2.2 Relatorios Individuais

Para cada um dos casos em estudo é elaborado um documento resumo com as

principais informagGes recolhidas:

— Caracterizagiio do caso: Organizacéio (caracterizacio geral, contextualizagfo

interna e externa, estrutura); Processo; Individuo

4.5.3 Anélise e Conclusdes

Com base nos relatorios individuais e de acordo com Eisenhardt (1989), sdo

efectuadas analise cruzadas aos casos em estudo. Para cada unidade de analise séo
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efectuadas comparagdes entre os casos, o que permite identificar semelhangas e

diferencas que poderdo ser, ou ndo, suportadas pela literatura.
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5 Analise de Resultados

A realizagdo de estudos de caso tem um perigo associado, a “morte por asfixia de
dados”, como Pettigrew (1988; cit. por Eisenhardt, 1989) referia. Na verdade, apds a

realizagdo de, cerca de 18 entrevistas, como tratar toda a informagéo recolhida?

Para evitar o excesso de informagfio a tratar, no presente trabalho adoptaram-se as
recomendacOes expostas em numerosos escritos. A metodologia utilizada baseia-se

nas seguintes etapas (ver Figura 9), adaptadas do artigo de Eisenhardt (1989).

l 1. Os factos caso a caso ’

l

‘ 2. Andlise individual dos casosJ

l

l 3. Analise cruzada dos casos l
|
r 4. O futuro J

Figura 9 — Metodologia de anilise de resultados

1. Analise individual de cada um dos casos e respectivas unidades de andlise. Esta
etapa, essencialmente descritiva, permite ficar com uma ideia de cada um dos
casos como uma entidade isolada (Eisenhardt, 1989) ao mesmo tempo que
facilita a gestio do volume de informaggio recolhida Pettigrew (1988; cit. por
Eisenhardt, 1989). A descri¢dio a efectuar serd apresentada de acordo com as
unidades de anilise em estudo: Organizagfo, Processo e Individuo (ver Figura

10), para cada um dos casos.

Empresa A

|
/?s Individuo :}@\\ ‘]

| Processo l Organizagéo ‘

K3

Figura 10 — Matriz individual de andlise

2. A analise individual surge na sequéncia da etapa anterior, serd uma etapa

intermédia que permitira avaliar alguma dindmica e variantes encontradas.
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3. Analise cruzada dos casos pretende identificar grandes temas, encontrar padrdes
entre os casos. Para tal, serfio identificadas categorias ou dimensdes que agrupam

a realidade das trés entidades em estudo (Eisenhardt, 1989).

4. A tltima etapa tem como objectivo identificar potenciais trabalhos futuros e sera

desenvolvida no capitulo da Discusséo e Conclusées.

Em qualquer um dos sub-pontos, poderdo surgir referéncias e citagSes as entrevistas
realizadas. Para que a qualquer momento seja possivel identificar a verdadeira
origem dos relatos transcritos, assegurando a confidencialidade dos mesmos, todas as
entrevistas foram codificadas de forma aleaiéria. Assim sendo, todas as citagdes
terfio, entre paréntesis, a palavra “entrevista”, seguida do respectivo codigo numérico.
Em determinados casos, foi acrescentada uma informagio adicional relativa a funggo

do participante (CEO, gestor 1* linha ou gestor 2° linha).

5.1 Os factos — Caso a Caso

A anélise de factos, como o nome indica, pretende apresentar dados concretos com
niveis de subjectividade reduzidos. Assim sendo, para cada um dos casos, sera
apresentado: a) Caracterizagdo Geral; b) Andlise do meio; ¢) Estrutura organizativa,
Contextualizacio externa e interna, baseada em documentos e relatos sobre o

passado, presente e futuro da organizagfo.

5.1.1 Caso 1 — Optimus

5.1.1.1 A Organizacdo

5.1.1.1.1 Caracterizacdo geral

Nacional

Setembro de 1998 (langamento comercial)

Telecomunicagdes (mdveis)

Empresa de Grupo

1050 colaboradores

NY Phlos 3 (Norteshopping, Green Park e Quinta do Lambert)

Ha alguns colaboradores dispersos pelo pais (gestdo de rede ¢ lojas
proprias)

5.1.1.1.2 Analise do meio

Taxa de Crescimento | Mercado N. D.
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(média anual - Ultimos | Receiias 5%-10%
3 anos)
EBITDA 10-25%
Dinamica de mercado Muito dindmico
Estrutura da Industria Concorréncia Pura
Quota de Mercado 15%-25%
Lider? Nido

5.1.1.1.3 Estrutura da organizacéo

Tipo de Estrutura Matricial e
Divisional/ Funcional (4reas de suporte)

Niveis hierarquicos

Area Técnica + Area de 1T
Backoffice: PCG, Logistica, Operagdes, Fraude e

Suporte . . . . .
T , ] Controlo de Receita, RH e Financeira, Direcgio de
Fipificagdo das dreas Clientes e Comunicagfo Institucional

L 5 Unidades de Negocio: Residencial, PMEs,

Negocio

Corporate, MIDAS, SED, Roaming

5.1.1.1.4 Contextualizacéo

Contextualizacdo externa: “O mercado nacional das telecomunicagbes moveis esta

saturado. Em Portugal existem ja mais de 10 milhdes de telemdveis. A oferta €
enorme, os operadores diversificam pacotes de chamadas, planos de pregos e
servic;os. A terceira geracfio ja abrange a maioria das capitais de distrito € a cobertura
UMTS continua a crescer. As fortes campanhas promocionais chegam a oferecer
telemoveis 3G para propagar ao méximo a utilizagdo da largura de banda.” (Paula,

2005).

Contextualizacdo interna: A Optimus nasceu da unifio de empresas que integram 0s

maiores e melhores grupos econémicos nacionais e internacionais, do qual faz parte o
Grupo Sonae, 0 maior accionista da operadora. A Optimus surgiu num momento em
que o mercado estava em grande crescimento e, como tal, fez também parte desse
crescimento, atingindo nas primeiras cinco semanas, uma base de 100 mil clientes. A
fase do furor e crescimento desmedido ja terminou. Neste momento, o mercado esta
j4 saturado nalguns servigos mas tem potencial de crescimento em muitos outros pois,
ainda se estdo a introduzir tecnologias novas, como € o 3G, e nfio se sabe muito bem
que tecnologias vém a seguir. A incerteza, do futuro a médio prazo, ¢ uma constante.
Com inovacfio, com campanhas de comunicagio arrojadas € com a oferta que tem
vindo a ser concebida, a Optimus tem conseguido uma elevada notoriedade no

mercado.
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Actualmente a empresa estd mais orientada para as questdes de eficiéncia e
crescimento sustentado. No fundo, acaba por ser uma empresa mais consciente dos
seus limites, o que faz com que acabe por pensar e dosear bem todas as acgdes que
toma. No ano de 1998 nfo existiam grandes limites, havia muito espaco para crescer,
como tal, era facil crescer e, portanto, o contexto actual ¢ um bocadinho diferente.
Assim sendo, hoje em dia o enfoque é sobretudo a organizagiio e consolidagdo,
obviamente aliado a rentabilidade, que se tornou um factor mais critico, juntamente

com o crescimento.

Muito orientada para as suas Pessoas, no ano 2004, a mobilidade interna dos
Colaboradores tornou-se numa realidade cada vez mais evidente. Hoje, este € um
processo intencional, através do qual a Optimus contribui para o desenvolvimento

profissional e motivagdo dos seus Colaboradores.

5.1.1.2 O Processo estratégico

No caso da empresa 1 e 2, a analise do processo estratégico néio devera ser efectuada
de forma isolada, tendo em conta que ambos os casos estdo embebidos num processo
global, transversal a todas as empresas do grupo. A unidade de planeamento e
controlo de gestdio (PCG) da holding ¢ responsavel pela defini¢iio, coordenagio,
aplicacio, gestfo, e facilitagio de todo o processo ao nivel da holding, replicando-se a
misséo, na vertente empresarial de cada uma das unidades de negdcio, nas equipas de
planeamento e controlo de gestio (PCG) de cada uma das empresas (a funcfio PCG ¢
replicada em todas as empresas do grupo). O Ciclo de Planeamento Estratégico
(CPE), assim € conhecido o processo de reflexdo estratégica do grupo, € um processo
anual que ocorre durante praticamente todo o ano. O processo € constituido por trés
grandes etapas: I) Estratégia Corporativa; II) Estratégia de Negocio; III) Planos de
Accio e Recursos (PARs) e Orgamento (ver Figura 11).

Arrangue

I
i
Estratégia Corporativa |

]
Estratégia de Negocio Hi

1

I

1° Semestre PARs e Orcamento :

Accdes de Follow-up

Figura 11 — Principais etapas do CPE
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Cada etapa ocorre num determinado momento e tem uma determinada duragdo, ou
seja, estd devidamente calendarizada. Na verdade, o calendario é o ponto de partida
de todo o processo. Anualmente 0 PCG do Grupo envia o calendério por email para a
administragfio, PCGs e direc¢o financeira de todas as empresas do grupo. A partir
desse momento todas as empresas ficam a conhecer as principais etapas,
intervenientes e deliverables a entregar. Cada uma das empresas do grupo devera
cumprir o plano € apresentar os respectivos resultados & holding do grupo, nas datas

apresentadas.

O detalhe do processo encontra-se descrito em anexo (ver Anexo 8.4 - Processo
estratégico do Grupo Sonaecom), no entanto, ha a salientar que a primeira fase do
processo & essencialmente corporativa e, como tal, nfo contém qualquer actividade ou
envolvimento por parte das empresas em estudo. O conhecimento do CPE ¢
importante na medida em que, por um lado, tem muita influéncia na forma como cada
uma das empresas realiza o seu processo de reflexfio estratégica individual, por outro
lado, em cada uma das etapas ha actividades a realizar de forma independente em
cada uma das organiza¢des de forma a concretizar um conjunto de objectivos que
deve apresentar em momentos proprios no decorrer do processo global. Na

componente de analise de resultados apenas vai ser descrito o processo individual.

A concepgiio da estratégia especifica da empresa, de acordo com as directrizes da
holding, inicia-se pouco depois do evento A (ver Anexo 8.4.1- Etapa I: Estratégia
Corporativa (Defini¢do e Consolidagio com as Empresas do Grupo)), onde estdo
representadas todas as empresas do grupo (gestdo de topo, gestdo de 1* linha e,
excepcionalmente alguns gestores de 2* linha). O primeiro evento tem como objectivo
partilhar e consolidar as directrizes gerais delineadas pela CE da holding, no decorrer
da concepedo da estratégia corporativa, de modo a que cada unidade de negdcio tome
conhecimento dos objectivos do grupo e possa alinhar a sua estratégia. A partir do
momento em que as “indicagdes estratégicas ou directrizes estratégicas” sdo

comunicadas e consolidadas, a empresa est4 apta a iniciar o seu proprio processo.

O processo de reflexdo estratégica nfio tem um formato constante, no entanto, envolve
sempre a primeira linha. Poderdo ser incluidos outros elementos caso sejam
identificados elementos com mais potencial, elementos cujos contributos prometem

ser interessantes.
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A Figura 12 apresenta as duas grandes etapas do processo estratégico da empresa.

Inicio
(dois dias)

Estratégia de Negdcio

i Grupos de Trabalho 1 PARs e Orgamento

H Kick-off !

! Pontos de situagdo semanais {70t :

: Apresentagido aCE 1+ | PARs 1

i Desenvolvimento do VBM :““_(;r;;;n:e;r;t-o"“ﬂl

Apresentacéo a CE

____________________

Figura 12 — Principais etapas do processo estratégico

1. Imicio (Off-site de dois dias)

O processo inicia-se com a realizagio de um férum de discussdo que tem como
objectivo desafiar todos os elementos presentes, de modo a obter um conjunto de
ideias elegiveis para integrar no desenvolvimento da estratégia da empresa, para os

proximos 3-5 anos.

Tendo em conta as directrizes estratégicas do accionista, sdo definidos temas para
discussdo. Para discutir e trabalhar os temas, sfo constituidos varios grupos de
trabalho, multidisciplinares, com cerca de 5 a 6 pessoas. O forum transforma-se numa
sessfio de brainstorming onde vérios pontos s3o questionados, como por exemplo,
“isto sdo os caminhos a seguir, porque & que devemos seguir estes caminhos ou 0 que
é que devemos fazer para chegar a este caminho”. Depois de trabalhados pelos
grupos, os temas transformam-se em ideias que, ao longo da sesséo se tornam cada
vez mais claras. No final da sessfo sdo seleccionadas as ideias a desenvolver ao longo
da etapa II do CPE — Estratégia de Negocio. O nimero de grupos de trabalho
resultante da sessdo é variavel, depende de varios factores, ha anos que sio mais
incertos e que vio resultar certamente muitos grupos de trabalhos, ha outros em que
apenas serd necessirio focar num ou noutro ponto. Para cada uma das ideias
seleccionadas, no final do férum, € assignado um elemento pivor, ou seja, um
elemento responséavel pelo desenvolvimento da ideia, e os respectivos membros do
grupos de trabalho, que deverdo ter a multidisciplinaridade adequada, de acordo com
as competéncias necessdrias. Estas equipas, no decorrer da etapa II de CPE, deverdo

detalhar as ideias de forma a que estas possam ser reflectidas no Business Plan (de
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acordo com a metodologia Value Vased Management - VBM) e, depois, em Planos de

Accdes e Recursos (PARs) e Orgamento.

11, Estratécia de negocio

Apos a sessdio de kick-off geral, os grupos de trabalho, constituidos com elementos
das 4reas chave para o tema a desenvolver, iniciam os trabathos com uma sessdo de
kick-off onde estdio todos presentes. Estes grupos t€m cerca de um més e meio a dois
meses, para concretizar a estratégia. A forma como trabalham pode variar de grupo
para grupo, no entanto, ¢ habitual a realizagdio de reunies de ponto de situacio
semanais €, em determinadas situa¢es, alguns administradores poderfo ter também
acgbes a desenvolver. Os membros das equipas estfo ja bastante habituados a
trabalhar em equipas multidisciplinares, pelo que, o facto do tempo por vezes ser
escasso, é compensado pela objectividade e complementaridade dos elementos
respectivos. O resultado final é constituido por 3 ou 4 cendrios, sendo apresentado o
cendrio mais provavel. No entanto, ficam sempre em backup os cendrios que néo

forem seleccionados.

No final desta etapa, os grupos de trabalham apresentam os resultados & CE da
empresa, onde dizem “o caminho a seguir ¢é este”. Numa fase inicial estdo presentes a
CE e os grupos de trabalho, na apresentaggio final estarfio presentes todos os gestores

de 1% linha.

Logo de seguida, surge a apresentagdo do VBM, que conta com a presenca da CE e
do PCG.

A comunicagdo da estratégia é informal, ou seja, competira a cada gestor de 1* linha

comunicar a(s) sua(s) area(s) a informag#o que considerar relevante.

Iil. PARSs e Orcamento

O desenvolvimento dos PARs e do Or¢amento ¢ efectuado drea a drea. A forma como
é construido pode variar de direcgdio para direc¢do, dependendo também do estagio da
propria 4rea, da disponibilidade, da propria forma de trabalhar, entre outros factores.

Alguns exemplos comuns:

— Realizacio de um off-site especifico da é4rea, que ¢ subdividido em duas
componentes: a) Componente ludica, para as pessoas se distrairem e conviverem;
b) Componente de trabalho, onde se pretende analisar o que esté a ser bem feito,

o que se deve mudar no ano seguinte, ou seja, numa perspectiva de curto prazo
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(ano seguinte), esta componente serve também para transmitir quais € que s&o as

ideias que a empresa tem;
— Realizac8o de reunides de preparagio.

Internamente, os PARs sdo apresentados pelos directores de 1* linha de cada uma das

areas.

O desenvolvimento do orcamento ¢ constituido por vérias etapas, com vérios pontos

de entrega e ocupa cerca de um més de trabalho.

1V. Follow-up

Ao longo do ano, sdo efectuadas ac¢des de follow-up, de controlo de actividade.
Existem analises de actividade mensais, com a presenga da comissdo executiva, onde
as principais 4areas (geradores de receitas e “gastadores”) efectuam a defesa da sua
actividade. As sessOes sfio organizadas e dinamizadas pela unidade de planeamento e
controlo de gestiio (PCG) e as areas podem ser questionadas sobre a concretizag&o de
determinados objectivos. Apesar de se tratar de reunides de ponto de situag8o, estas
acabam, por vezes, por se transformar em pequenas sessdes de brainstorming com as
4reas, donde saem acg¢es para o préximo més. SHo portanto sessbes de ponto de

situagfio que pretendem emitir alertas e procurar solugdes de muito curto prazo.

5.1.1.3 Os Participantes na decisdo

De acordo com a etapa do processo os intervenientes sdo distintos, vejamos a Tabela

11, que sintetiza as varias etapas do processo e respectivos intervenientes.

Etapa Acciio / Participanies Meio
0 | Comunicacio | Acgdes Corporativas Email

/[ Arranque | po.osor Planeamento e Controlo de Gestdo (PCG)

do Processo

Receptores: Administragiio da Holding e respectivas subsidiarias e,
PCG de todas as empresas do grupo

I Estratégia | Acgdes Corporativas Off-site
Corporativa | 8) Acc8o: Reflexdo Corporativa (2 dias)

Participantes: CE da holding

b) Accdio: Comunicagfo/ Consolidacdio da estratégia corporativa Off-site
(podem sair temas a desenvolver por grupos de trabalho ao .

(2 dias)

longo da etapa II)

Participantes: CE da holding; Elementos das empresas do
grupo, seleccionados de acordo com os seguintes critérios:
nivel de func#io ou caracteristicas da fungfo actual, ou seja, 1%s
Linhas de todas as empresas do grupo ¢/ ou nivel de funcdo
superior a X1I1.
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Etapa

Accfio / Participantes

Meio

I

Estratégia de

Negacio

(3-5 anos)

Acgdes Corporativas

a)

b)

Acciio: Apresentacfio da estratégia e do Business Plan

Participantes: CE da kolding , Administradores e Directores de
1? linha da empresa

Acgio: Apresentacfio das estratégias de negécio

Participantes: CE da holding; Elementos das empresas do
grupo, seleccionados de acordo com os seguintes critérios:
nivel de funcfo ou caracteristicas da funcfio actual, ou seja, 1%
Linhas de todas as empresas do grupo e/ ou nivel de fungdo
superior a X111

Reunifo

Off-site
(2 dias)

Acgdes Individuais

a)

b)

d)

e)

Acciio: Reflexfo de negocio (Forum de discussdo)

“Estivemos a trabalhar num conjunto de ideias e é nestas que
vamos trabalhar”

Participantes: CE, gestores de 1° linha, alguns elementos da
gestio operacional

Accio: Desenvolvimento da Estratégia
(Desenvolvimento da estratégia em equipas multidisciplinares)

Participantes: Grupos de trabalho assignados no final do férum
de discussdo (Reflexdo de negbcio)

Acciio: Apresentacfo de resultados

Participantes: Numa fase inicial estfio presentes a CE e os
grupos de trabalho, na apresentagfo final estdo presentes todos
os gestores de 1° linha.

Acciio: Desenvolvimento de Business Plan
(Valorizagdio da estratégia — metodologia VBM)

Participantes: PCG, em colaboragdo com os responsaveis das
areas

Accfo: Apresentaco do Business Plan
Participantes: PCG ¢ CE

Iz

Planos de

Accio

(1 ano)

Off-site
(2 dias)

Reunides
presenciais/
video-
conferéncia

Reunides

Reunides

ReuniGes

Acgdes Corporativas

a)

Accdo: Desafio: PARs e Orgamento
Participantes: PCG e CE

Acg¢des Individuais

a)

b)

Acgiio: Balanco do ano e projecgio futura

(Execugdo da ac¢do varidvel de drea para é4rea)

Participantes: Director, responsaveis de 4rea e respectivas
equipas

Acgdo: Apresentaciio dos Planos de Acgéo e Recursos

Participantes: CE, Responsaveis de drea

v

Orcamento

Reuniéo

Off-site/
Reunifio

Reunifo

Acgdes Corporativas

a)

Acgdo: Aprovacdo do Orgamento

Reunifo
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Etapa Accio / Participantes Meio
Participantes: CE da holding, CE da empresa, PCG (2 dias)
b) Acg8o: Aprovagédo do Orcamento Reunifio
Participantes: CA da holding (2 dias)
Accoes Individuais
a) Acco: Desenvolvimento do orgamento Reunides
Participantes: Variavel de 4rea para area. @ dias)
V. Follow-up a) Accdes: Sessdes de Acompanhamento/ Desafio Reunifo

Participantes: CE, PCG, Responséveis de drea

Nota: Os nomes atribnidos as ac¢des foram definidos pelo autor.

Tabela 11 — Casol: Participantes no processo estratégico

5.1.2 Caso 2 — Publico

5.1.2.1 A Organizacéo

5.1.2.1.1 Caracterizagéo geral

Nacional

1990

Media

Empresa de Grupo

330

2

5.1.2.1.2 Analise do meio

Lisboa (Gestdo + 80% Operacdes + 2/3 redaccéo) e Porto

Taxa de Crescimento
{média: 2002-2004)

Mercado 5,6%

Receitas 31%

EBITDA 200%

Dinamica de mercado Pouco dindmico

Estrutura da Inddastria Concorréncia Pura

Quota de Mercado 5%-15% (mercado circulacéo)
Lider? Néo

5.1.2.1.3 Estrutura da organizacéo

Tipo de Estrutura Vertente editorial - Matricial

Vertente operacional - Funcional

Niveis hierarquicos | +/- 5 (Vertente editorial)
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+/- 3 (Vertente operacional)

Operacional: Marketing, Comercial, Produgfo,

suporte Distribuicéo, IT, DAF

Tipificagio das dreas
Editorial: Editorial por tema (1° Cademo,
Suplementos, Jornal)

MNegocio

Presidente

- Produgao | Administijadores o
i ; - Distribuigdo
| Director do Jornal I | Vogal | E

\ - Editorial (Lisboa e Porto) - Comercial |
; - Marketing :

o | ;

] 1° Caderno H Temas j 2

o — |

| Suplementos | connaiod ™ [ Sub-editor |
L Jomal 2

Figura 13 — Organigrama resumo da empresa B

5.1.2.1.4 Contextualiza¢io

Contextualizacdo externa: “Os jornais portugueses estio numa fase de mudanga,
estimativas da PriceWaterhouseCoopers (PWC) indicam uma quebra média na
circulagdo de 1,9% até 2009, o caminho para crescer passa por flexibilizar a
distribui¢do, colocando os jornais onde o leitor quer — avanca a Associagdo

Portuguesa de Imprensa.” Nunes, 2005.

Contextualizacdo interna:

O Pdablico nasceu em 1990 com trés perspectivas estratégicas: implantacdo no
mercado, rentabilidade e qualidade do produto. O Publico surgiu com um produto que
procurava ter uma qualidade superior na vertente de jornais diarios, a0 mesmo tempo
procurou implantar-se no mercado com relativa rapidez e ser rentavel, a vertente mais
dificil, profundamente ligada as varias conjunturas de mercado. O Publico surge com
um grafismo inovador e inico no mercado € a cores, razdes que se revelaram muito
importantes para o seu sucesso. O aparecimento do Piblico no mercado surge num
momento em que a imprensa estava em crise, tendo sido, potencialmente por isso,
muito fécil o Pablico adquirir novos leitores, chegando mesmo a ser o primeiro jornal

do pais. No entanto, como dizia um dos participantes, “os outros também n&o
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dormem, tentaram estratégias de modo a reconquistar parte do seu publico”. Assim

sendo, também para o Publico, a reconquista era um novo trabalho a desenvolver.

Logo desde o inicio que o Publico é, de facto, uma marca de referéncia, com uma
notoriedade muito sélida, no entanto, o mercado tem vindo a mudar. Actualmente, o
mercado da imprensa diaria paga esta a decrescer, em 2005, verificou-se um
decréscimo de 5%. O decréscimo reflecte as alteragdes de mercado que se t&m vindo
a sentir, nomeadamente com a difusfo, cada vez mais alargada, de jornais gratuitos,
bem como, de contetdos gratuitos na Internet. Neste contexto, a actividade do jornal
necessita, por um ladoe, de uma atencfio permanente, didria, a tudo o que o rodeia pois,
uma crise interna numa determinada 4rea é, imediatamente, aproveitada pela
concorréncia, por outro lado, de estar constantemente a inovar. Nos tltimos anos
(finais 2001-2004), verificou-se um crescimento na circulagdo que foi relacionada,
essencialmente, pela introdugio de uma nova unidade de negécio dedicada a produtos
associados (livros, CDs, DVDs, entre outros). O Publico foi pioneiro no langamento
deste tipo de produtos tornando-se, naquele momento (finais de 2002/3), lider de
mercado com uma quota elevada. Nesta altura a % de facturagio desta nova area de
negodcio representava cerca de 45% do total da facturagio do Publico, o que reforca a
elevada quota neste segmento de mercado. Nos dias que correm, todos os
concorrentes adoptaram esta nova area de negocio, na medida que se pode obter
margens adicionais as do Jornal e consequentemente obter aumentos de circulagio
induzidos. Neste momento verifica-se uma certa concentracdio destes produtos no
mercado, originando assim uma distribuicio mais uniforme entre os players,
diminuindo assim a representacdio que esta area tinha no passado. A marca Publico,
por si so, representa inovagdo e qualidade, como tal, a procura de solugées pioneiras
no mercado é uma preocupagiio didria da organizacfo. Esta tarefa nem sempre € facil,
tendo em conta que a empresa ndo esta inserida em nenhum grupo media, ou seja, néio
dispde de varias marcas nfo podendo assim trabalhar varios targets para além de néo
usufruir de sinergias e economias de escala. Este facto ¢ bem conhecido pelos
elementos da organizag¢do e ¢ apontado como uma desvantagem, face a alguns dos
principais concorrentes. No entanto, diariamente sfo encontradas solugGes para que a

notoriedade e a inovagio se mantenham como referéncia.

Face ao contexto de mercado, em curso estdio ja a ser pensadas novas alternativas,

sobretudo aquelas que podem maximizar os pontos fortes da organizagdo,
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nomeadamente a rentabilizagio da plataforma de distribuigio e identificacdo de novos

canais.

H4 a salientar o facto de que o langamento do Pdblico comegou por ser uma aposta
jornalistica, transformando-se mais tarde numa aposta empresarial. Inicialmente, os
administradores eram jornalistas, sendo a vertente editorial a preocupagio nimero
um, descurando-se a vertente de gestdo cujos conceitos eram praticamente
inexistentes. Como tal, a forma como hoje ocorre o processo estratégico € bastante
diferente daquela que existia ha uns anos atrds. No entanto, a implementagéo de
modelos de gestfio mais participativos nem sempre tem sido fécil pois ha uma questio

cultural intrinseca para a qual s#o necessarios tempos de adaptagdo.

A nfo esquecer também ha o facto de que o Pablico langa um produto diario e detém
uma estrutura considerada pequena, ou seja, o ritmo de trabalho diario ¢ bastante
acelerado e, regra geral, todos os colaboradores novos que chegam “tém que comegar

logo a mexer na massa”, como diria um dos participantes.

5.1.2.2 O Processo estratégico

A semelhanca do que acontece no caso de estudo 1, o processo de planeamento

estratégico da empresa estd embebido no processo transversal do grupo, descrito no
Anexo 8.4.

A Figura 14 apresenta as duas grandes etapas do processo estratégico da empresa:

Estratégia de Negocio e PARs e Orgamento.

Estratégia de Negocio

Analise de Fundo (3 em 3 anos) PARs e Orgamento

Kick-off
(dia e meio)

Grupos de 'E Apresentacédo
Trabatho H aCkE

Revisao Anual - N
Comunicagao Grupos de OFf- site 2 d|_as 1

R T Arrangue Trabalho Apresentacdo
i Discusséo CE |} aGE :
Desenvolvimento do VBM i Desenvolvimento do Orgamento i
Apresentagdo a CE : Apresentagdo a CE :

H ;

Figura 14 — Principais etapas do processo estratégico
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IL. Estratégia de negdcio

Internamente, o processo de reflexdo estratégica inicia-se ap6s a realiza¢8io do evento
A (ver Anexo 4.1, Figura 19), que conta com a presenca de 7 a 8 elementos da

empresa.

O desenvolvimento da estratégia na empresa tem tido varias versdes ao longo dos

anos, de acordo com a politica de gestdo, bem como, os resultados obtidos.

A anélise mais conceptual e detalhada da estratégia ocorre de trés em trés anos, tendo
em conta que, face as caracteristicas do mercado e da propria empresa, ndo ¢
necessario reflectir e alterar substancialmente o que foi definido no ano anterior.
Assim sendo, esta etapa pode ser realizada de duas formas distintas: a) Andlise de
Fundo - Reflexfio Estratégica (versdo alargada que ocorre de 3 em 3 anos); Reviséo
anual (versdo restrita & CE realizada anualmente). Os objectivos e intervenientes

numa e noutra forma sio diferentes.

Analise de Fundo - Reflexfio Estratégica

A ultima reflexdo estratégica realizou-se ha cerca de 2 anos e teve o seu inicio com a
realizacio de um kick-off interno, com uma duragéo de dia e meio, aproximadamente,
onde participaram cerca de 30 elementos (desde directores a editores das diferentes
4reas). Tipicamente, este evento tem como objectivos questionar se as directrizes
actuais estfo certas, se o caminho que estd a ser seguido ¢ o mais correcto face as
mutagdes de mercado, concorréncia, coniexto, entre outros aspectos. Neste sentido,
sdo constituidos grupos de trabalho que, no decorrer do evento, debatem varias
questdes, tais como: o que é Plblico? Quais os nossos pontos fortes e fracos e quais
as nossas oportunidades e ameagas?... O contetido da sessdo é previamente preparado
pela equipa de PCG em sintonia com o resultado de uma reunifio prévia da CE, que
conta também com a presenga dos gestores de 1* linha. No decorrer da sessdo sdo
recolhidos varios inputs, analisando-se ¢ seleccionando-se quais os que deverdo ser
desenvolvidos no futuro. As ideias resultantes, sdo geridas e tratadas pelo responsavel
de PCG que, por sua vez, as faz chegar & gestdio de topo. Caso sejam aceites, sdo

integradas na estratégia.

Revisio Anual

Anualmente, independentemente de se tratar de um ano de reflexfo estratégica ou

ndo, a comissio executiva da empresa e os gestores de 1° linha, retnem-se de forma a
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analisar a situacfio actual e alinhar a estratégia de negécio com a estratégia
corporativa. Caso se trate apenas de uma revisdo anual, da(s) sess@io(Oes) saem 0s
inputs necessarios ao desenvolvimento do VBM (Value Based Management) —
business plan, caso se trate de um ano de reflexfio estratégica, esta revisio permite

preparar os trabathos a desenvolver na sesso de kick-off (da reflexdo estratégica).

No final desta etapa, para além da estratégia da empresa, ha a quantificagio da
estratégia definida no sentido de se identificar o valor dos activos para o accionista,

numa perspectiva de portfolio, ou seja, que € 0 VBM.

IIfI. PARs e Orcamento

A reflexfio estratégica pressupde a fixagio de objectivos que devem ser atingidos ao
fim de 3/4 anos, pelo que é muito importante fixar as ac¢des e objectivos de curto

prazo, pois é condigfio essencial para o cumprimento da estratégica no seu todo.

Nesta etapa é suposto a empresa questionar-se “era suposito estarmos aqui e ndo
estamos, porqué?”, ou seja, é necessario compreender as razdes pelas quais a empresa
nfio estd onde deveria estar, para que possa tomar medidas e definir acgdes sobre as

mesmas.

Assim sendo, este ano, no decorrer da realizagdo das reunides de direccfo alargada
foi definido um novo procedimento para a elaboragio de PARs, tendo sido
identificados potenciais projectos a realizar e aos quais foram assignados lideres ¢
sponsors. Cada lider construiu a sua propria equipa, assegurando a
multidisciplinaridade da mesma. Antes das equipas iniciarem os seus trabalhos foi
efectuada uma comunicacfo por email dos objectivos atribuidos aos grupos de

trabalho, bem como, do contexto interno e externo.

Todas as equipas tinham um elemento da direcgfo alargada, de modo a facilitar o
esclarecimento de qualquer questfio mais transversal e de fundo sobre os objectivos e
Ambito pretendidos. Os lideres eram responséaveis por assegurar que as discussdes ¢
sessdes de brainstorming seguiam o rumo que era suposto seguirem, ou se€ja, que os
principais temas de enfoque eram debatidos. As equipas estiveram a trabalhar durante
dois meses. No final, cada equipa apresentou os resultados alcangados num férum de
dois dias. O forum ocorreu num hotel onde estavam presentes, em permanéncia, 0s
lideres e os sponsors das equipas, bem como, os membros da CE alargada. Os

membros das equipas, tendo em conta a dindmica do negocio, apenas assistiam as
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suas apresentagdes. No decorrer do forum, foram analisados os vérios projectos,
tendo-se decidido quais os que deveriam ser aprofundados. Os temas que foram

aprofundados deram origem a novas equipas e foram apresentados novamente.

Em paralelo foi efectuada a elaboracdo do orcamento a apresentar nas datas

previamente definidas pelo calendario de CPE a holding.

1V. Follow-up

Tendo em conta que a empresa necessita de colmatar o défice que tem na
concretizaciio das ideias geradas, ou seja, é necessdrio assegurar que as ideias e
projectos que sdo definidos sdio, de facto, implementados, o Publico definiu novas

medidas a aplicar no préoximo ano 2006.

Assim sendo, estdio previstas reunides especificas de analise dos planos de acgdo
trimestrais. Estas reunides deverfio ocorrer em trés timmings especificos: inicio do
trimestre (arranque, clarificacdio de objectivos), meio do trimestre (acompanhamento,
identificacfio de constrangimentos, medidas correctivas), fim do trimestre (analise da
situaciio actual, visdo para o proximo trimestre). As reunifes terdo como
intervenientes os membros da, anteriormente designada, reunifio alargada, bem como,
os gestores de 2* linha responsaveis pelas principais areas envolvidas (Receitas —
Publicidade e¢ Produtos Associados; Plano Integrado do Jornal — Marketing,
Distribuicéio e Editorial). Pretende-se com estas ac¢des incrementar as proactividade
na realizacio de medidas correctivas, antecipando barreiras e promovendo as
solucdes, bem como, de certa forma, co-responsabilizar a gestfio intermédia pelo

cumprimento dos objectivos previamente definidos.

5.1.2.3 Os Participantes na deciséo

De acordo com a etapa do processo os intervenientes sdo distintos, vejamos a Tabela

12, que sintetiza as vérias etapas do processo e respectivos intervenientes.

Etapa Accdio / Participantes Meio
0 | Comunicaciio | Acgdes Corporativas Email
/ Arranque

Emissor: Planeamento e Controlo de Gestdo (PCG)
do Processo

Receptores: Administragio da Holding e respectivas subsidiarias e,
PCG de todas as empresas do grupo

I Estratégia | Accdes Corporativas Off-site
Corporativa | ¢) Accdo: Reflexio Corporativa (2 dias)
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Etapa Accéo / Participantes Meio
Participantes: CE da holding
d) Acciio: Comunicagiio/ Consolidacfio da estratégia corporativa Off-site
(podem sair temas a desenvolver por grupos de trabalho ao :
(2 dias)
longo da etapa II)
Participantes: CE da holding; Elementos das empresas do
grupo, seleccionados de acordo com os seguintes critérios:
nivel de fungfo ou caracteristicas da funcfo actual, ou seja, 1%s
Linhas de todas as empresas do grupo e/ ou nivel de fungéo
superior a XIII (o que dara um total aproximado de 8 pessoas)
Estratégia de | Accdes Corporativas
Negéeio a) AccHio: Apresentacdio da estratégia e do Business Plan Reunifio
(3-5 anos) Participantes: CE da holding, Administradores e Directores de
1* linha da empresa
b) Accdo: Apresentacfio das estratégias de negécio Off-site
Participantes: CE da holding; Elementos das empresas do (2 dias)
grupo, seleccionados de acordo com os seguintes critérios:
nivel de fungfio ou caracteristicas da funco actual, ou seja, 1%
Linhas de todas as empresas do grupo ¢/ ou nivel de funcéo
superior a XII1
Acgoes Individuais
a) Accio: Analise de fundo - Reflexdo de negocio (Forum de Off-site
discussdo) (1,5 dias)
Periodicidade: Regra geral, de 3 em 3 anos
Pariicipantes: CE, gestores de 1* e 2* linha, procurando
abranger desde directores a editores das diferentes areas
b) Accfo: Revisiio Anual Reunido
Periodicidade: Anual
Participantes: CE e gestores de 1* 2? linha
¢) AccHo: Desenvolvimento de Business Plan Reunido
(Valorizagdo da estratégia — metodologia VBM)
Participantes: PCG, em colaboraciio com os responsaveis das
areas
d) Accfo: Apresentago do Business Plan Reunifio
Participantes: PCG ¢ CE
Planos de Accoes Corporativas
Acgio a) Accdo: Desafio: PARs e Orgamento Reunidio
(1 ano) Participantes: PCG ¢ CE
Acgdes Individuais
a) Accio: Kick-off email

(informag&o base ao arranque das equipas de trabaiho)
Emissor;: PCG

Receptor: membros das equipas
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Etapa Accio / Participantes Meio
¢) Accio: Desenvolvimento de propostas de accdo Reunides/
(l’{e'alizagﬁf) de sess.c“)c-es .de. trabalho e de brainstormin.g nas ;f;;iiifneﬁ
varias equipas multidisciplinares, enfocadas em determinados
temas) ng
Participantes: elementos das equipas, gestores de 1? linha
d) Acclo: Apresentacfo de resultados Off-site
Participantes: elementos das equipas, gestores de 1° linha e CE (2 dias)
IV | Orcamento | Accdes Corporativas
a) AccHo: Aprovacdo do Orcamento Reunifo
Participantes: CE da holding, CE da empresa, PCG (2 dias)
b) Accio: Aprovagio do Orgamento Reunido
Participantes: CA da holding (2 dias)
Accdes Individuais
b) Accho: Desenvolvimento do orgamento Reunides
Participantes: Varidvel de area para érea. (2 dias)
V. Follow-up a) Accdes: Sessdes de Acompanhamento e Acgio Reunifio
Participantes: CE, gestores 1 linha, gestores de 2° linha (3 por
(responsaveis pelas areas envolvidas) trimestre)

Nota: Os nomes atribuidos as ac¢des foram definidos pelo autor.

Tabela 12 — Caso 2: Participantes no processo estratégico

5.1.3 Caso 3 — Centro de Servicos Partilhados e um Grupo empresarial nacional

5.1.3.1 A Organizacéo

5.1.3.1.1 Caracterizacéo geral

Tipo de Organizacio Nacional

Inicio de Actividade 14 de Fevereiro de 2003

Area de Actuagio Servigos (nas areas de suporte) a todas as empresas do Grupo
Tipo de Entidade Empresa de Grupo

Dimensdo 2000

N° Pélos 26

Localizag8o dos Polos 90% em 4 locais

5.1.3.1.2 Analise do meio

Face ao estagio actual da empresa estes dados nfo deveriam ser divulgados.
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5.1.3.1.3 Estrutura da organizagéo

Tipo de Estrutura

Matricial
Estrutura plana

Niveis hierarquicos

3

Tipificag8o das areas

Suporte

Planeamento e Controlo, Recursos Humanos,
Sistemas de Informacdo, Qualidade e Melhoria,
Gestio de Clientes, Comunicac¢io ¢ Imagem.

Negocio

Servicos Corporativos, Servicos de Reporting
Financeiro, Servicos Financeiros, Servigcos de
Recursos Humanos, Servigos de Logistica, Servicos
de Gestdo de Servigos, Servicos de Gestdo de
Recursos, Servigos de Aplicagbes Informaéticas,
Servigos de Gestiio de Vendas, Servicos de Gestéo de
P6s Venda, Servicos de Gestdio de Cobrangas e
Créditos,
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5.1.3.1.4 Contextualizacéo

Contextualizacdo externa: Em termos de mercado este tipo de servico tem vindo a

crescer, como tal, 6 um mercado em crescimento onde, cada vez mais, as empresas tém
vindo a apostar. Neste momento, a envolvente ainda ndo afecta directamente a
organizagio tendo em conta que apenas presta servigos ao proprio grupo, no entanto, a
médio prazo (6-12 meses) esta situag8io podera alterar-se pois a organizacéo pretende vir

a prestar servigos para empresas fora do grupo.

Contextualiza¢do interna: A empresa, criada em Fevereiro de 2003, € uma empresa tipica

de servigos partilhados, que veio unificar os processos de negécio que eram replicados
em todas as empresas do grupo, permitindo-lhes uma maior focalizagio nos seus
negocios. Ao contrario do que acontecia nas empresas de origem em que as actividades
de suporte nfo eram consideradas prioritarias, na nova empresa elas séio o principal e
unico foco de atengdo. Actualmente € a segunda maior empresa do grupo e tem dado
mostras do seu valor, demonstrando nimeros de poupanca bastante avultados (mais de

22 milhdes de euros).

Ao longo de 2 anos de funcionamento a empresa tem conseguido, de forma exemplar e
motivadora, integrar cerca de 2000 colaboradores, a maioria dos quais vindos de varias
empresas do grupo, com diferentes métodos de trabalho e culturas, intrinsecas as

empresas de origem.

Em resumo, podemos dizer que a empresa foi criada ndo s6 para ganhar escala,
consolidar e profissionalizar os servicos de gestio do grupo mas também para
harmonizar e transformar processos e procedimentos das areas de suporte ao negdcio,

baseando os seus processos numa nova cultura de trabalho.

O facto da empresa ter sido constituida por colaboradores vindos de varias empresas do
grupo, faz com que, na devida propor¢do, estejam representadas culturas de entidades
mais antigas, com culturas de outras empresas, que ja nasceram numa dindmica de
mercado completamente diferente. A diversidade cultural € enorme e tem sido um grande
desafio para a empresa. Como implementar um modelo de gestdo que seja adequado,
ajustado para poder tirar o maximo de partido das condi¢Ges que existem acrescidas dos

factores dimensfo e dispersio geografica? Ao criar um novo modelo de gestio, a
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empresa teve o privilégio de poder desenhar o organigrama numa folha completamente
branca, 0 que j& permitiu incutir um novo espirito de gestdio. A organizagfio foi
implementada com apenas 3 niveis de gestdo (em alguns casos sdo s6 dois niveis), 0 que
¢ muito diferente dos tradicionais 6-7 ou 8 que existem nas empresas de origem. O
modelo de gestdo contempla também a informalidade, o feedback, o acompanhamento
mais continuo, 0 open space, onde directores de 2? linha néo t€m gabinete € os que t€ém
utilizam “paredes de vidro”, promovendo a claridade e a transparéncia, existem salas de
reunides no meio do open space, ou seja, promove-se a transparéncia, o trabaiho em

equipa e uma comunicagdo mais fluida.

No decorrer das entrevistas, o factor multicultural e a diversidade foram temas quase
sempre abordados pelos participantes do estudo. Se por um lado pode ser considerada
uma vantagem, tendo em conta a riqueza inerente as diferentes experiéncias, por outro
lado, dizem, “ha ainda muito a fazer no sentido de construir um tronco cultural comum”
e nio somente, como dizia um dos participantes “um caule”. Na verdade, foram
identificadas inumeras ac¢des de gestdo da mudanca, hd uma aposta clara na construc¢do
de uma cultura propria, alicergada pelos valores que sdo transmitidos e que se torna

visivel s6 pelo facto de circular pelos corredores e instalagdes da empresa.

Nesta nova organizagfo, a maioria das pessoas estfio sujeitas a niveis de pressio muito
superiores aos que estavam habituadas, bem como, a comportamentos e atitudes para os
quais nunca haviam sido requisitados. Este facto tem exigido, para além dos esforcos de
mudanca cultural e de mentalidade, esforgcos de gestio de recursos humanos e
acompanhamento emocional, pelo menos assim foi evidenciado por alguns dos

participantes.

5.1.3.2 O Processo estratégico

O aparecimento da empresa obedece a um objectivo muito claro e concreto, que tem a
ver com ganhos de eficiéncia traduzidos em redugfo de custos. Como tal, o processo
estratégico acaba por no ser muito mais do que fixar quais sdo os objectivos, ao nivel de
ganhos de eficiéncia, e a respectiva definicdio das medidas que vdo permitir obter esses
ganhos. Por se tratar de uma empresa instrumental, ndo s@io definidos objectivos, como

em organizacdes mais complexas, de aumentar a quota de mercado, aumentar
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rentabilidade, entre outros. Neste caso, o modelo de negocio ndo € reter os ganhos pois 0s
ganhos sfo passados integralmente para os clientes, ou seja, qualquer margem ou ganho

que ¢é realizado é repassado integralmente para os clientes, leia-se, empresas do grupo.

O processo de planeamento torna-se assim mais simples, sendo senso comum para todos
as duas vertentes estratégicas macro: 1) uniformizacfo dos processos em busca de uma
eficiéncia global em todos os processos; 2) eficiéncia de custos/ redugdo de custos. A
semelhanca do que acontece nas empresas | e 2, o processo de planeamento estratégico
estd condicionado as directivas corporativas, aos objectivos definidos pela holding do
grupo. Antes do inicio do processo existe uma reflexdo conjunta, na qual s8o
comunicadas as linhas mestras de orientacio e as empresas clarificam o seu papel neste
processo. O proprio calendario com os tfimmings das etapas e deliverables a entregar é
também da responsabilidade da Aolding, sendo todo o processo facilitado pela equipa da
area de Planeamento e Controlo. Até a aprovagdo final do planeamento e respectivo
orcamento sdo efectuadas varias acgbes de negociagio entre os véarios intervenientes

(holding, administracdo da empresa, CE, direcgéio de 1? linha e direc¢fo de 2* linha).

L
Directrizes
Corporativas
Top-down

Break-down

de objectivos
{para cada uma
das 9 direcgGes)

Orgamento l

Traduz-se no

Planeamento Operacional l

Boitom-up

Sessdes de Trabalho

Identificacdo de ac¢bes concrefas

Follow-up

Sessoes de Balango
(duas vezes por ano ern oufdoor)

] A mensal/ qui das acghes I

v
1
i
i
'
'
1
i
l
i
'
'
1
i
1
i
H
i
1
i
!

Figura 16 — Principais etapas do processo estratégico
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. Inicio — Recepciio das directrizes corporativas e break-down

De acordo com as directrizes estratégicas recebidas a empresa esta apta a iniciar o seu
processo estratégico. Para tal, € efectuada uma reunifio na qual s@io comunicados os
objectivos operacionais da empresa (stretch goals) e o breakdown para cada uma das
direcgdes. A atribuicdo dos objectivos a cada uma das areas € diferente, tendo em conta
que os potenciais ganhos de eficiéncia numa direccio de gestio de logistica sfo
diferentes dos potenciais ganhos de uma direc¢fio de gestdio de recursos humanos, por
exemplo. Esta comunicag@o determina o arranque dos trabalhos dentro de cada uma das
direccdes pois, na fase seguinte as primeiras linhas deverdo apresentar o respectivo
orgamento de exploracdo, investimento, CAPEX, OPEX, recursos humanos necessarios
(a recrutar e a dispensar), entre outros. Assim sendo, ¢ feito um processo que tem uma
componente fop-down, que € esta, sendo posteriormente de bottom-up, pois cada uma das
direc¢Bes deverd identificar quais as iniciativas a realizar para obter os ganhos
pretendidos. Neste caso concreto, normalmente as iniciativas estio relacionadas com
reengenharia de processos, automatizagfio de processos através da utilizagfo de sistemas

de informag&o, entre outras.

A apresentagfio do plano de como chegar aos objectivos definidos € feita num modelo de

offsite.

I1. Planeamento Financeiro (Orcamento)

hY

O ciclo de orcamentagdo anual, & semelhanca do que acontece com quase todas as
empresas, tem o seu inicio quatro ou cinco meses, antes do final do ano. No decorrer
deste ciclo, j& se comegam a definir receitas, custos e também as poupangas. Este

processo estd normalmente restrito a gestores de primeira linha.

II1. Planeamento Operacional

Os ntmeros (orgamento) traduzem-se numa linguagem mais operacional, através do
planeamento operacional. Este processo inicia-se ap0s a realizagfo de uma reunifo inicial
entre a CE e as 1%s linhas da empresa, onde € exposta a visio da empresa, em termos de
objectivos macro (ver ponto 1.). Em seguida, cada direc¢Ho inicia os seus trabalhos. Cada
direcciio podera ter um método proprio de trabalhar, no entanto, regra geral, sdo

realizadas sess6es de trabalho especificas em cada uma das direc¢des, onde sdo definidas
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as iniciativas individuais e transversais. A forma como sfo realizadas as sessGes de
trabalho dentro de cada direccdo varia consoante o director respectivo. Nos exemplos
recolhidos, a gestfio de primeira linha, logo que tem acesso as linhas de orientagdo a
transpor para a sua area, imediatamente envolve a segunda linha, de modo a,
conjuntamente definirem as acgbes a realizar. Um dos participantes transmitiu uma
expressdo esclarecedora “temos que obter este ganho de eficiéncia, diz-me o que é que

3

precisamos para obter isto, temos que ter isto no sistema?..”. Ou seja, sdo lancadas
questdes e, em conjunto, em sessdes de bainstorming sdo identificadas as ac¢des e os
projectos a realizar que deverfio permitir alcancar os objectivos que estfio a ser definidos
pela holding. O método utilizado por cada gestor de primeira linha é variado, um gestor
podera lancar questdes sem resposta, outro poderd lancar questdes apos ter efectuado
uma analise “solitaria” prévia.

Para finalizar o processo, € realizada uma apresentagio formal, com o plano de acgdes de

cada uma das direcgdes. Este processo envolve gestores de primeiras e segundas linhas.

1V. Follow-up Operacional

Existem duas componentes de acompanhamento as acgdes propostas:

— Acompanhamento mensal ou quinzenal: A periodicidade da monitorizagdo depende
da fase e do tipo de acgfio, traduzindo-se em andlises de controlo de gestio e

analises operacionais de execucdo.

— Sessdes de Balango (Outdoor): Normalmente sdo efectuados ao longo do ano, pelo
menos, dois momentos de outfdoor. Esses momentos tém como objectivo a fazer um
balango do que estd a acontecer. Nesses momentos podem ser identificadas
afinacOes a realizar A trajectéria actual, podem ser redefinidos os fargets, podem ser
definidas novas acgdes, as acgdes que ndo estdio a correr bem podem ser substituidas

por outras. Estas ac¢oes envolvem gestores de primeira e de segunda linha.

a) Plano e orgamento financeiro
Os principais b) Plano operacional (stretch goals empresa e direccio)
c) Apresentagdio e discussdo dos planos por direcgio

marcos sdo: d) Apresentago a 1" e 2° linhas da versdo final aprovada

e) Follow up de meio do ano
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5.1.3.3 Os Participantes na deciséio

De acordo com a etapa do processo os intervenientes sdo distintos, vejamos a Tabela 3,

que sintetiza as varias etapas do processo e respectivos intervenientes.

Etapa Accio / Participantes Meio

[ | Directrizes Informag#o ndo detalhada

Emai
Corporativas mail

L1 Plano a) Accio Reunifio

Financeiro Participantes: CE e Gestores de 1° linha

11 Plano a) Accfo: Kick-off

Operacional Participantes: Gestores de 1* linha (representando as 9 Reunido

direcgdes)
b) Accfo: Sessdes de Trabalho Reunides
Participantes: Gestores de 1" linha, gestores de 2" e,
eventualmente 3” linha

¢) Accio: Negociagio

.. . . Reunides
Participantes: Variavel (Gestores de 1* linha e gestores de 2°,

Gestores de 1* linha e Administragdio da empresa,
Administragdo da empresa e a hiolding)

d) Accdo: Apresentacdo Final Reunifio

Participantes: CE, Directores de 1* linha e 2" linha

v Follow-up a) Acgio: Acompanhamento periddico Reunides

Operacional Participantes: CE e gestores 1° linha; (quinzenais)

b) Accfo: Alinhamento / Follow-up
Off-site

(semestral)

Participantes: CE, Directores de 1* linha e 2° linha

Nota: Os nomes atribuidos as ac¢des foram definidos pelo autor.

Tabela 13 — Caso 3: Participantes no processo estratégico

5.2 Analise Individual

A segunda etapa de analise teve como principal enfoque a decomposigéio das entrevistas
efectuadas com os gestores intermédios. Esta etapa permitiu identificar um primeiro
conjunto de categorias para cada um dos casos, e que constituiu a base para a realizagfo
de uma andlise cruzada uniformizada dos dados. O desenvolvimento desta etapa foi

efectuado com base nas fases descritas na Figura 17.
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Transcrigao 19 leitura Pré-Codificacio

(Total/ Parcial) (cod. Aberta)  Categorizagao

Figura 17 — Metodologia de categorizagio

Ap6s a transcrigio das entrevistas foi efectuada uma primeira leitura individual, no
decorrer da qual foram efectuadas anotagdes directamente nos documentos transcritos.
Isto permitiu ficar com uma ideia da informagio recolhida nas diferentes entrevistas,
facilitando a interpretagdo na 2° leitura sobre as mesmas. Na fase seguinte elaborou-se
um primeiro nivel de categorizagio (Pré-codificagdo) constituido por: topico em anélise
(correspondente & questdo colocada no decorrer da entrevista) e categoria de resposta, ou
seja, o primeiro nivel de identificagdio, tratamento e categorizagdo da informac&o
(exemplo, “caracteristicas da fun¢o”). Nesta fase, a pré-codificagfo foi efectuada caso a
caso, tendo sido identificados e recolhidos exemplos para cada uma das categorias

encontradas, como ilustra o anexo 8.5 (Sub-categorias de analise (com exemplos)).

O resultado da pré-codificagfio resume-se na construgdo de matrizes (uma para cada
topico) segmentadas por caso. O preenchimento das matrizes foi efectuado por coluna,
ou seja, caso a caso. A construgdo das matrizes permitiu avangar mais um passo na
analise, na medida em que, ao colocar lado a lado as categorias que iam surgindo (das
diferentes entrevistas e dos diferentes casos), possibilitou a identificagdo de padrbes,
dando origem a uma nova categoria “mée”. A categorizagdo final é apresentada no ponto
“Andlise cruzada — percepgdio individual”. Nas paginas que se seguem sdo apresentadas
as matrizes construidas para cada topico de analise, enquanto o anexo 8.5 apresenta a
lista detalhada das categorias encontradas com alguns exemplos concretos citados das

entrevistas.
Os topicos de analise estudados e interpretados foram:

a) Sentimentos de envolvimento na estratégia, no qual constam elementos
recolhidos na resposta a questio 3 do instrumento “Guido — Gestores

intermédios”

b) Factores facilitadores e inibidores ao envolvimento do gestor intermédio na
estratégia, no qual constam elementos recolhidos na resposta & questdo 7 do

instrumento “Guido — Gestores intermédios™
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c) Contributos que o gestor intermédio pensa que a organizagio espera de um gestor

intermédio na estratégia, no qual constam elementos recolhidos na resposta a

questio 8 do instrumento “Guifio — Gestores intermédios”. A anélise seguinte

incorpora as respostas dos CEO sobre o que ¢ esperado de um gestor intermédio.

d) Mais e menos valias no envolvimento dos gestores intermédios na estratégia, no

qual constam elementos recolhidos na resposta & questdo 9 do instrumento

“Guifio — Gestores intermédios”

Cada t6pico agrega e tipifica num primeiro nivel de categorizagdo as respostas dos

individuos. A categorizago esta sub-dividida por cada um dos casos. Cada categoria tem

um nimero associado (#), que correspondem aos padrdes iniciais de resposta — base para

a andlise cruzada — percepe¢do individual.

52.1

Sentimentos de envolvimento na estratégia

Sinto-me envolvido...

# Caso 1 # Caso 2 Caso 3
9 Pelas caracteristicas da Pelas caracteristicas da
fun¢io (exemplo PCG) fungdo (exemplo RH)
Pelo Entusiasmo/
0 Pela cultura 1 | Pelofactode eistar desde Dinamismo Transmitido
inicio
(Top-down)
5 Pelas caracteristicas da 8 Pelo facto da estratégia ser Pela responsabilidade
fungio (exemplo PCG) partilhada assumida
9 Pela fungdo (nivel 10 Pelo facto das decisdes Pelo desafio de experiéncias
hierarquico) serem rapidas inovadoras
5 Pela participagdo no 5 Pelo facto de haver espago Pela criatividade que é
processo para contribuir possivel ter e aplicar
Pelo facto de haver um Por poder sugerir e
8 canal aberto com a implementar, ou seja,
Administragfio possibilidade de mudar
Pela possibitidade de

participar em eventos/
foruns consultivos (internos
e/ ou externos)

Por ser questionado ¢
ouvido pela gestdo de topo
(Busca de sugestdes)

Pela possibilidade de poder
“agarrar” iniciativas
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Caso 1

Caso 2

Caso 3

Pelo capacidade de
influenciar

52.2 Factores facilitadores e inibidores ao envolvimento do gestor intermédio na

estratégia

5.2.2.1 Factores que facilitam o envolvimento do gestor intermédio
# Caso1 # Caso 2 # Caso 3
Abertura para conversas Abertura para conversas
1 Cultura da Organizagfo 1 informais {(exemplo, 1 | informais (exemplo, politica
politica de porta aberta) de porta aberta)
. S Valorizago (dos recursos
1 Clima participativo 1 Cultura 1 humanos e da participagio)
Processo estratégico Comportamentos e atitudes Comportamentos e atitudes
3 . - - 5 ~ 2 -
sistematizado e organizado da gestdo de topo da gestéo de topo
7 Responsabilizago/ 9 Porta da administraco 2 Espirito de Confianga
Delegacio sempre aberta {(empowerment)
2 Personalidade do lider 6 Comunicagéo 2 Ser ouvido / Saber ouvir
1 Acgdes de mudanca 4 Existéncia de_reumoes
0 formais
Participaciio em reunides
5 Decisdes rapidas 4 | onde s3o tomadas decisdes
estratégicas
Responsabilizaggo/
7 =
Delegacio
8 Estrutura
Ambiente (incerteza
9 N
estratégica)
(1) Acgdes de mudanga

Nota: Na etapa seguinte, os nimeros serdo precedidos da letra “F”

5.2.2.2 Factores que inibem o envolvimento do gestor intermédio

# Caso 1 # Caso 2 # Caso 3

1 Punigéo 3 Responsa'bllldades ndo 1 | N&o admissibilidade do erro
clarificadas

1 Medo 8 Falta de preparagdo 2 Falta de informagéo
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Caso 1

Caso 2

Caso 3

Falta de informacéo

Pressdo do dia-a-dia

Pressdo do dia-a-dia

Processos de aprovagio
morosos e complexos

Compensagao

Gestio de expectativas

Nota: Na etapa seguinte, os niimeros serdo precedidos da letra “I”

5.2.3 Contributos que o gestor intermédio pensa que a organizacdo espera de um

gestor intermédio na estratégia

Caso 1 # Caso 2 Caso 3
Que partilhe a estratégia da Que partilhe a estratégia da Que pense criticamente
organizacio 1 oreanizacio sobre 0s processos ¢
g ¢ E ¢ proponha alteragdes
. Sy Que assegure a
Que contrlbu_a com ideas e 3 Proactividade operacionalidade dos
participe P
processos
Que dé seguimento 4 Que trilhe os caminhos de Que seja o “passador” e/ ou
implementacio 2 acordo com os objectivos “tampdo” de informaggo e
p ¢ tragados emocdo
. ops Que assegure a motivagio
Que seja mobilizador 2 Que cumpra o seu papel das pessoas
i spiri egure a motivaca v
Que dlfgggzi ‘1), st 51 to de 5 Que assd iu;esso ac;twagao Que compreenda o terreno
Que identifique as - .
melhores so?ug:(")es Gestdo de Networking
Gestdo de Relagdes Identificacdo de
Envolvimento/ Ajuda 6 pessoais inter- oportunidades ou novas
departamentais areas de actuagfio
Que concretize as ideias 8 Ownership

5.2.4 Mais e menos valias no envolvimento dos gestores intermédios na estratégia

5.2.4.1 Mais valias

Caso 1 # Caso 2 Caso3
Motivagédo 1 Responsabilizagdo Responsabilizacfio
Aprendizagem 2 Crescimento da estratégia Compromisso
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# Caso 1 Caso 2 Caso 3
6 Base de con.hec1mento/ Ownership Acesso a mais detalhe
Ideias
Motivagio e Empenho Implementabilidade
. . Maior facilidade de
Sintonia o
transmissao
Diversificacio Fortalecimento/ Solidez
¢ cultural
Sintonia
Riqueza
Eficécia e Eficiéncia nos
resultados
5.2.4.2 Menos valias
# Caso 1 Caso 2 Caso3
Dificuldade de execug@o Incluséo de gestores sem Risco de nfo se conseguir
da estratégia preparagdo uma visdo macro
N Potencial fricgdo entre Consumo de tempo e
Perda de comunicagéo .
departamentos energia
Necessidade de estruturas Necessidade de tempo ¢ . ~ n
. . Distorgdo momenténea da
1 e métodos de trabalho processos para analisar e .
. . realidade
ajustados julgar
4 Consumo de tempo

Esta etapa constituiu um passo intermédio para melhor compreender os resultados

inferenciais e interpretacdes posteriores.

Como se pode observar das matrizes emergiram vérias categorias e sub-categorias
interessantes, a partir dos dados recolhidos. E ainda possivel identificar que algumas
categorias e sub-categorias se agrupam e se tornam elementos comuns as trés

organizacdes, como por exemplo, a cultura da organizagéo e as caracteristicas da fung#o.

5.3 Anadlise Cruzada — vertente individuo

A analise cruzada é uma analise que procura encontrar padrdes. Assim sendo, com base
nas matrizes desenhadas no ponto anterior, seguiu-se para uma nova etapa de

interpretacfio, que originou novos significados. Para cada um dos topicos de analise foi
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efectuada uma interpretagio especifica. No entanto, em alguns topicos, a interpretagéo

dos padrdes de categorias encontrados conduziu a construgiio das seguintes dimensoes:

Organizacional, Individual, Contextual. Vejamos o significado de cada uma delas:

53.1

Organizacional: Factores relacionados a organizacdo, quer em termos

processuais (observavel), quer em termos abstractos (exemplo, cultura). O
facto de existir um processo estratégico significa que € algo que € concebido
pela propria organizagfio, ou seja, faz parte da forma como a organizagio

trabalha. Inclui-se 0s meios € a forma como a organizagfio opera.

Individual: Factores relacionados com caracteristicas individuais,
comportamentos e atitudes de membros da organizacéo. Incluem-se situacdes

variaveis de acordo com o individuo de determinada organizac&o.

Contextual: Factores externos, ndo manipuléveis pelo segmento individual ou
organizacional. Entende-se que € algo que € intrinseco a determinada situagéo
ou que ¢ construido ao longo do tempo, normalmente sfio situacGes factuais,

correspondentes a dados adquiridos ja passados.

Sentimentos de envolvimento na estratégia

A conceptualizagdo dos factores identificados € apresentada no sub-conjunto de quadros

que se seguem, ou seja, um por cada uma das dimensdes: Organizacional, Individual e

Contextual. Os nlimeros entre paréntesis correspondem ao agrupamento das categorias

identificadas na etapa de pré-codificagdo (1° nivel de categorizacdo) nas trés

organizacdes em estudo. Este numero permite referenciar o tratamento de dados

efectuados com base no anexo 8.5.

Organizacional
# | Categoria Descricdo/ Contextualizacdo
5 | Espaco/ Processos | A existéncia de espago para poder contribuir, quer formalmente, ao longo do

processo estratégico, quer de forma informal, em conversas informais ou
reunides fora do dmbito do planeamento estratégico, revelou-se um factor muito

importante. O espago e os processos fazem com que o gestor intermédio sinta
que:

— pode sugerir e implementar, ou seja, tem possibilidade de mudar;
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Descricdo/ Contextualizacdo

—  tem espaco para contribuir e que 0s contributos séo estimulados
—  pode ser criativo pois pode aplicar novas ideias
- tem capacidade de influéncia (pelo facto da comunicago ser fluida)

—  tem a possibilidade de poder criar e “agarrar” iniciativas e oportunidades
diversas

O facto dos gestores serem chamados a participar em eventos internos e ou
externos faz com que se sintam mais envolvidos na estratégia pois, para eles,
significa que t&m contributos validos a dar e que a organizagdo reconhece os
seus valores. Estes sdio momentos de aprendizagem e de contribuigdo. A
observacdo directa e potencial identificagiio de melhores praticas poderdo ser
contributos benéficos para a organizagdo e sfio valorizados pelos gestores
intermédios.

No caso da participagio em eventos externos, o gestor foi questionado
directamente pelo administrador, que lhe solicitou opinides, criticas e
comentarios, que teriam impacto directo na estratégia a definir. O caso do
evento interno, retrata a participagio do gestor intermédio em eventos
consultivos onde estfio presentes todos os directores e administradores da area
do grupo.

O facto da estratégia ser comunicada e partilhada por todos faz com que os
responsaveis das vérias 4reas a possam partilhar, discutir e contribuir
conjuntamente para o mesmo objectivo.

A propria organizagdo fomentar a aquisigdo de responsabilidades tem também
como consequéncia um sentimento de envolvimento positivo pois contribui para
a obtengfo de maior compromisso. O sentimento de responsabilidade perante a
aceitaciio de determinado desafio faz com que o sentimento de envolvimento
seja maior.

l

Descricio/ Contextualizacdo

Os comportamentos e atitudes das chefias directas e dos lideres da organizagéo
constituem também um factor de influéncia no sentimento de envolvimento,
podendo ser algo tdo simples como “...o entusiasmo que é transmitido pela
Directora...” (cit. entrevista 18).

# | Categoria
6 Participacio em
eventos

8 Estratégia
partilhada

9 Promociio de
Ownership,

responsabilizaciio
r Individual

# | Categoria

3 Comportamento
e Atitudes

7 Ser questionado

Saber ouvir e questionar faz com que o gestor se sinta mais envolvido na
estratégia, como demnonstra o participante, “...nas decisdes tomadas ao nivel da
administragdo,(...) o Administrador deste pelouro, tem formalmente pedido que
eu comentasse (..) Mesma as alteragdes que ele propde (...) até agora teve
sempre a atencdo de perguntar quais é que eram o0s meus comenidrios e
abordad-los de uma forma objectiva, para depois ele ter uma opinido sobre isso
...” (cit. entrevista 18)
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Descricdo/ Contextualizacdo

O efeito imediato e celeridade no processo de decisgo facilita o envolvimento
do gestor. Um dos participantes referiu mesmo o canal aberto da
Administragfo.

“...fodos os dias temos bifurcagdes em que temos decidir qual é o caminho que
temos que tomar e é muito fdcil, fala-se com as pessoas e imediatamente

decidimos o que é que ¢ feito...” (cit. entrevista 6)

Descricdo/ Contextualizacdo

O tipo de fungio que é desempenhado pode ter, por ineréncia, um conjunto de
actividades que, por si s, proporcionam o envolvimento do gestor intermédio
na esfratégia. Nas entrevistas realizadas foram encontradas duas fungdes com
esta caracteristica: Funcio de Gestdo de Recursos Humanos € Funglo de
Planeamento e Controlo de Gestdo. No primeiro caso, o envolvimento ocorre
sobretudo no final da concepgdo estratégica, mais concretamente na conversdo
dos objectivos estratégicos em objectivos individuais a constar na avaliagio de
desempenho dos colaboradores a realizar no ano seguinte. No segundo caso, o
envolvimento ocorre ao longo de todo o ciclo estratégico pois faz parte da
fungfo o planeamento, a dinamizacdo e o controlo da globalidade do processo
estratégico da organizaglo, como dizia um dos participantes “Estamos aqui
envolvidos a 100% e temos plena consciéncia de todo o processo” (cit.
entrevista 12)

O facto do gestor sentir que estd inserido numa organizacdo com desafios
inovadores aumenta o seu sentimento de envolvimento com a estratégia, bem
como, a sua motivacio pessoal. Como dizia um dos participantes “... pelo
desafio que representa o facto de ser uma experiéncia bastante inovadora (...}
é motivador, saber que se pode estar a fazer coisas que sdo novas ...” (cit.
entrevista 18)

# | Categoria
10 Facilidade de
discussio e
decisdo
Contextual
# | Categoria
2 Caracteristicas
da funcio
4 Desafios
(organizacionais
e funcionais)
1 | Ligacio histdrica

A esta questdo, dois participantes do estudo, referenciaram factores
relacionados com o inicio da actividade na entidade e percurso realizado na
mesma. Esta ligagdo pode ser subdividida em duas vertentes: Pessoal e
Organizacional. Considera-se vertente pessoal, quando o elo de ligagdo
corresponde a um elemento da organizagio (exemplo, “como entrei com o
Carlos Alberto (...), depois ele transitou (...) e eu também transitei, ..., ele
desafiou-me para os projectos..." (cit. entrevista 6). Neste caso, o Carlos
Alberto ¢ actualmente Administrador da empresa. Na vertente organizacional, a
ligagdo prende-se as origens da propria institui¢go (exemplo, “pelo facto de ter
sido fundador (...) Desde o inicio que me envolvi e até hoje continuo envolvido
em todos os passos...” (cit. entrevista 5).
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5.3.2 Factores facilitadores e inibidores ao envolvimento do gestor intermédio na

estratégia

Regra geral os participantes apresentaram mais factores facilitadores do que inibidores, o

que demonstra um espirito positivo e optimista da realidade.

Para efeitos da presente andlise de resultados apresentamos o detalhe de cada um dos
factores com um sinal P e um sinal ¥, ou seja, factores a maximizar ou a minimizar. Os
elementos facilitadores e inibidores, & semelhanga dos sentimentos de envolvimento na
estratégia foram agrupados em trés dimensdes: Organizacional, Individual e Contextual.
Tendo em conta que os factores facilitadores sfio apresentados no mesmo quadro, a

codificacdio inclui, para além do niimero, a letra F (facilitadores) ou I (inibidores).

Os quadros abaixo, apresentam a lista detalhada dos factores identificados.

| Organizacional
# | | | Factor Descricdo/ Contextualizacio

F |4 Cultura da A vertente cultural foi o factor mais referenciado pelos participantes, incluindo
1 organizacio | elementos das 3 organizacGes em estudo. Os aspectos mais referenciados pelos
participantes foram:

— Clima participativo, que encoraja os membros da organizagfo a
participar

— O espirito de desafio que ¢ sentido em toda a organizagfo
— A promoggo de ownership e responsabilizacéo

— Valorizagfio dos recursos humanos e da participagio, mesmo quando
nfo & aceite, deve ser elogiado o facto de se ter tomado a iniciativa

— Abertura para conversas informais, facilitada pelas politicas de porta
aberta e estruturas com poucos niveis hierdrquicos

F |4 Processo A existéncia de processos estratégicos organizados e sistematizados facilita o
3 Estratégico envolvimento de vdrios elementos da organizagio, nomeadamente daqueles
que devem ter acesso ao processo. A organizagio e formato do processo faz
com que os diferentes elementos participem e contribuam nos timmings
previamente estipulados.
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Factor

Descricdo/ Contextualizacdo

Reunides
formais com
decisoes

As reunides formais, fora do dmbito do ciclo estratégico organizacional, séo
importantes na medida em que proporcionam espago para discussdo, reflexdo e
partilha de ideias com potencial estratégico, fomentando também o espirito de
envolvimento, responsabilizagio e compromisso. No entanto, a realizagfio
destas reunides depende do modelo de gestéio adoptado pelo director da area. A
participagio em reunifes onde sfio tomadas decisdes estratégicas ¢ um
contributo importante ao envolvimento proactivo por parte dos gestores
intermédios.

U

Duracio da
tomada de
decis@o

A duracio e a complexidade dos processos de decisdo foi apontado como
facilitadores, no caso em que sdo simples e céleres e como inibidores, nos
casos em que sdo lentos e complexos.

A Processo Réapido e Simples; ¥ Processo Lento e Complexo

|

Comunicagiio

A comunicaciio da estratégia e a comunicagdo entre os varios elementos da
organizagdo sio fundamentais ao envolvimento da gestdo intermédia na
estratégia. A comunicagio facilita também a sintonia e o envolvimento
integrado de solugBes com vista ao alcance dos objectivos organizacionais.

o

Accies de
mudanca

O espirito de participagio e envolvimento na estratégia ¢ algo que, em algumas
organizagdes, tem que ser construido com base em acges e medidas concretas.
Os casos 2 € 3 sdio exemplo disso mesmo. No caso 3 por se tratar de uma
empresa constituida com colaboradores oriundos das varias empresa do grupo,
o que significa um misto de colaboradores de organizagdes com ambientes
culturais mais formais e com estruturas mais pesadas, com colaboradores de
estruturas mais modernas e ambientes mais abertos e flexiveis. No caso 2,
tendo em conta o historial e as origens da empresa, a implementagio de
modelos de gestdo mais participativos nem sempre tem sido facil, ainda ¢é
necessario mais algum tempo de adaptagfio. Regra geral, as iniciativas de
mudanga sfo despoletadas pela gestio de topo que acaba por promover acgdes
que vio ao encontro dos comportamentos e atitudes desejados.

Este factor acaba por ser um reforco ou um refrescamento dos factores
culturais referidos como facilitadores pelos participantes.

o0 My

Estrutura

O facto de uma estrutura organizativa ser constituida por poucos niveis
hierarquicos facilita o envolvimento da gestdo intermédia na estratégia, na
medida em incute um ambiente menos formal e que facilita a comunicagéo
entre os varios 6rgdos da empresa.

Punic¢io/ medo

O medo de falar é algo que ainda existe em algumas organizagGes, sobretudo
em organizagBes mais antigas e com estruturas muito hierdrquicas e formais.
No caso 3, um dos participantes sentiu mesmo que “as pessoas néo estavam
habituadas a que lhes fossem pedir opinides”. Neste caso foi necessdrio um
trabalho de empowerment e conflanga para que percebessem que “a ideia é
vdlida e que ndo tenham medo de errar”.

1

Em casos mais extremos, “..se as pessoas sentirem que, pelo facto de
errarem, podem ser punidas por causa disso obviamenie que ndo vdo
contribuir com mais coisa nenhuma...” (cit. entrevista 10)
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Descricdo/ Contextualizacdo

A difusdo de informacfio nas empresas € sensivel e requer anilises cuidadas
sobre a forma, o conteido, o como, a quem. Por vérias razdes, tais como
dimensfo, segmentagdo, tipo de informacdo, entre outras, muitas informacdes
sdo apenas transmitidas aos responsaveis de drea. Esta situagdo &, por um lado
mais segura, pois evita que a informagdo se difunda por circuitos errados, por
outro lado, pode originar a que nem sempre chegue onde & suposto chegar com
o contetido desejado. Alguns gestores intermédios referem ainda que o facto de
apenas comunicarem com o superior hierarquico, indirectamente a informacao
¢ sempre filtrada.

Quer a organizagdo, quer os elementos que a constituem tém que estar
preparados para contribuir. Como dizia um dos participantes “se fivermnos a
organizagdo imbuida no espirito de mudanca, desafios, motivagdo e em nuitos
aspectos e em muitas decisbes houver uma partilha pela gestdo intermédia,
esta jd pode ser colocada na estratégia”, caso contrario, “¢ evidente que nem
eles véio perder tempo”(cit. entrevista 4).

OrganizagBes com responsiveis de fun¢do pouco clarificados ou evidentes
dificulta o desenvolvimento de projectos estratégicos, ou seja, quando “ndo hd
uma definicéio formal de responsabilidades, ndo hd um organigrama”, acaba
por criar alguma entropia pois, facilmente os gestores se deparam com a
seguinte afirmagdo “isso ndo é bem comigo”, adiando-se o desenvolvimento de
solugdes e projectos estratégicos. (cit. entrevista 6)

M Fungdes e responsabilidades clarificadas e comunicadas

g Fungdes e responsabilidades pouco claras ou desconhecidas

O “contra-rel6gio” em que as organizagdes vivem nos dias de hoje faz com
que nem sempre seja possivel libertar a mente para temas mais transversais e
abstractos. O ritmo acelerado com que se trabalha ndo permite a realizagéio de
pequenas acgdes de envolvimento dentro das proprias equipas, “falta-me tempo
para fazer reunides formais com a equipa”, no entanto, sio consideradas
importantes, “eu acho que sdo efectivamente importantes, acho que quando
sdo bem desenvolvidas sdo importantes, pelo menos em lermos de
envolvimento” (cit. entrevista 18).

Descricdo/ Contextualizacdo

# t Factor
I |4 Falta de
2 informacéo/
Filtros: Top-
down e
Bottom-up
I |~ Falta de
8 preparacio
1 Atribuicio
3 Responsabili-
dades
I |« | Pressio do dia-
4 a-dia
Individual
#| © | Factor
F2| /| Caracteristicas
do lider

O factor lideranga foi também abordado por participantes das trés entidades,
sobretudo nas vertentes::

~  Empowerment /espirito de confianga, ou seja, dotar os colaboradores
dos niveis de auto-confianca necessarios ao espirito participativo ¢
critico. Os membros da organizagdo devem ter a percepciio de que
todas as ideias sfo validas e que o seu contributo € imperativo.

— Saber ouvir, um lider que nfo saiba escutar dificilmente obterd o
envolvimento dos gestores intermédios.
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Descricdo/ Contextualizacdo

Os comportamentos e atitudes do lider da organizagdo foram realgados
sobretudo no caso 2 e 3. Em ambos os casos foram evidenciadas situagdes
onde os comportamentos ¢ atitudes do lider fizeram toda a diferenca.

Dependendo da dimenséo das dreas em estudo, podera existir maior ou menor
necessidade de delegaciio. Um dos participantes, considerou que a necessidade
de delegacdio é também um elemento facilitador ao envolvimento do gestor
intermédio pois hd uma necessidade concreta que faz com que algumas
responsabilidades transitem para o gestor intermédio que poderd assim obter
um maior envolvimento na estratégia e um maior protagonismo no
desenvolvimento da mesma. Por outro lado, a filosofia do préprio processo
estratégico pode fomentar a responsabilizagio do gestor intermédio.

Garantir que o colaborador sabe o que € esperado. Nem todos os gestores
intermédios estfio enquadrados da sua nova misséo. Para que possam contribuir
também é necessario que tenham conhecimento que a organizagdo espera que
eles contribuam, vejamos o exemplo, “uma pessoa que durante 20 anos fez de
executora, de coordenadora de execucdo, para que ela perceba que o que se
espera dela agora é algo diferente tem que ser bem explicado (...) tem que ser
muito bem explicado de uma forma clara” (ent. 14; CEO).

A diferenciacio dos comportamentos e atitudes dos gestores intermédios
poderd potenciar a proactividade dos mesmos. Na verdade, “funcionamos

todos com o mesmo tipo de estimulos, o que nos compensa fazenos, o que ndo
nos compensa, nio fazemos” (ent. 14; CEO)..

Descricdo/ Contextualizacdo

#| 7 | Factor
F5; /| Comportamen
tos e Atitudes
do Tepo
F7| 4~ | Responsabili-
zacdo/
Delegacio
I7( A Gestdo de
expectativas
I8| 4~ | Compensaciio
Contextual
#| 7 | Factor
F9| 4 Ambiente
(incerteza
estratégica)

A incerteza estratégica pode incrementar a comunicagiio entre os diferentes
6rgios da empresa e, deste modo, faz com que se verifique maior
envolvimento dos gestores intermédios. Nestes casos, normalmente &
necessario recolher mais ideias e com maior diversidade, por forma a delinear
o melhor caminho possivel

Legenda: ) Factor a maximizar; { Factor a minimizar

Quadro 3 - Lista detalhada dos Factores facilitadores e inibidores ao envolvimento do GI

5.3.3 Contributos que o gestor intermédio pensa gue a organizacfo espera de um

gestor intermédio

A anélise efectuada as respostas efectuadas a esta questfio enquadram-se na tipologia dos

papéis do gestor intermédio na estratégia de Floyd e Wooldridge (1992). Na verdade, séo

identificados novos papéis mais transversais nfo contemplados na tipologia de 1992. O
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Quadro 4 apresenta as respostas categorizadas de acordo com as dimensdes da tipologia
de Floyd e Wooldridge (1992), no entanto, adiciona seis novos papeis, que poderéo por

em risco o sucesso do papel e dos contributos dos gestores intermédios na estratégia.

GESTOR INTERMEDIO CEO
Promover alternativas Sintetizar Informacio
(Championing) (Synthesizing) Proactividade
A A
S Identificar oportunidades ou areas de S
actuagdo Capacidade de
C Pensar criticamente sobre os (Nenhum factor identificado) C| abstracgdo/
rocessos e propor alteracdes .
E P prop § E| Capacidade de
Contribuir com ideias e participar )
N. N. conceptualizar
Implementar estratégias Capacidade de
Facilitar a adaptacio (Facilitating) .
deliberadas (Ismplementing) comunicagdo
Dar seguimento & implementagéo
. ‘- L D
D| Partithar a estratégia da organizagio Identificar as melhores solugdes Conhecimento
es Mobilizar Envolver-se e ajudar es das operagdes
ce Difundir o espirito de contributo Concretizar ideias ce
a. “Trilhar” os caminhos de acordo com |B-
os objectivos tragados

Paralelamente devera assegurar:

. . A gestdo de pessoas e motivaca
A operacionalidade dos processos g P ¢ motivagio da

equipa
O conhecimento do terreno A gestdo de relagtes — Networking
A proactividade Filtro de “informacfo”

Quadro 4 — Contributos do gestor intermédio, baseado em Floyd e Wooldridge (1992)

Quando questionados sobre o que distingue um gestor intermédio de outro gestor
intermédio, os CEOs destacaram: a proactividade, o conhecimento das operagdes, a

capacidade de abstracgfo/capacidade de conceptualizar e a capacidade de comunicago.

Para os CEO os gestores intermédios devem ir mais além da simples implementacéo da

estratégia, hoje em dia, um gestor intermédio “que ndo tem a capacidade de
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conceptualizar é mau, é curto” (cit. entrevista 14). No entanto, o conhecimento
operacional continua a ser fundamental, o gestor intermédio deverd ter um forte
conhecimento das operagdes, do negdcio e do contexto onde esta inserido, pois s6 assim

podera “ir buscar a raiz dos seus frutos” (cit. entrevista 1).

Na verdade, em primeira instincia, de facto, os gestores intermédios deverdio assegurar
que os objectivos da organizagio sdo alcangados e como ftal, deverio cuidar a
operacionalidade das ac¢Bes das equipas que coordenam. No entanto, € desejavel que o
gestor intermédio tenha uma atitude mais proactiva, que questione e intervenha quando €
oportuno, propondo inclusive novas solugdes enquadradas nos objectivos da empresa.
Devera assim, ter a capacidade de conceptualizar, abstraindo-se do seu micro-universo,
ou seja, a sua 4rea de interveng8o directa. Como dizia um dos CEO ter “a capacidade de
por as coisas em perspectiva, num nivel superior ao dele, ou seja, ter a capacidade de
perceber em que medida é que aquele conjunto de conhecimentos que ele tem do dia a
dia, do contacto, podem ser uteis, podem ser importantes, numa perspectiva mais vasta
da organizaco™ (cit. entrevista 1). Devera ainda ter capacidade de comunicar, pois, por
muito boas que possam ser as ideias e os argumentos, se ndo forem compreendidas pelos

membros da organizagio nunca se saberd se era uma ideia valida ou néo.

5.3.4 Mais e menos valias no envolvimento dos gestores intermédios na estratégia

A ultima questfio do guido utilizado nas entrevistas a gestores intermédios e gestores de
topo procurava identificar quais as mais e menos valias associadas ao envolvimento dos
gestores intermédios na estratégia. A apresentacdo de resultados agrupa as mais e menos
valias em duas dimensdes: Individuo e Organizagdo. No decorrer da andlise de
resultados, foram identificadas, por um lado, mais e menos valias com impacto directo no
individuo e que, em muitas situagdes se convertem em mais valias para a propria
organizacdo. Por um lado, mais e menos valias com impacto directo na organizagfo
como um todo. Paralelamente foram identificados alguns riscos associados ao
envolvimento dos gestores intermédio, também com impacto individual e/ ou
organizacional. O Quadro 5 ilustra esquematicamente as categorias encontradas para

cada uma das dimensdes.
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Individuo Organizacéo

Potencia resultados com eficécia e eficiéncia (5)

Enriquecimento da estratégia (2)
- Acesso a mais detalhe/ Conhecimento
- Acesso a diversidade -=» Melhores ideias

- Acesso a Know-how especializado
Responsabilizagio/ Compromisso (1)

+ Motivagdo/ Empenho (2) A Implementabilidade das soluges (4)
Aprendizagem (P Motivagéo) (3) - pelo know-how envolvido
- pela facilidade de transmissdo de ideias e
objectivos

Fortalecimento Cultural (6)

Sintonia Organizacional (7)

- Consumo de tempo (4) Implica estruturas e métodos mais morosos (1)
Pode causar alguma fricgfio entre departamentos
(2)
Riscos
Desmeotivagdo (por falta de preparagéo) (5) Distor¢do momentinea da realidade (3)

Visdo incompleta da realidade (3)

Quadre 5 — Envolvimento do gestor intermédio: mais e menos valias e os riscos

A analise cruzada individual pretendeu explorar as percepgdes dos individuos face a
determinados topicos pré-determinados. Esta analise é o ultimo passo antes da analise
cruzada final e permitiu a identificacio de categorias especificas para os topicos em

analise.

5.4 Analise Cruzada: Trés unidades de analise vs Trés estudos de caso

Apés a andlise os factos — caso a caso, a andlise individual e a andlise cruzada —
percepcdo individual, surge o quarto e Ultimo nivel de andlise de resultados, onde se
pretende efectuar uma compilagdo de todos os resultados obtidos, de acordo com as
unidades de analise: Organizacfo, Processo e Individuo. Esta etapa constituira a base

para a discussdo e conclusdo do presente estudo.
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5.4.1 Sobre a Organizacio

Apesar das trés organizagdes se apresentarem em diferentes estdgios de actividade, foi
possivel identificar algumas semelhangas entre si. Um denominador comum as trés

entidades é o modelo de gestdo aplicado.

Modelos de Gestio

Os modelos de gestdo aplicados pretendem ser modelos pouco hierarquizados e pouco
formais, promovendo a comunicacfo fluida entre as areas, bem como o trabalho em
equipa. As instalacdes das empresas estdo perfeitamente enquadradas no modelo de
gestdo pretendido pois todos os colaboradores trabalham em open space; as salas de
reunides estdo, por vezes, incorporadas no proprio open space ou séo constituidas por
paredes de vidro. No caso 3 os gestores de 1* linha tém gabinete proprio, com paredes de
vidro mas, no caso 1 e 2 esta situa¢do ndo se verifica. Esta forma de trabalhar, de acordo
com os dados recolhidos, promove a participagdo indirecta e ndo planeada dos gestores
intermédios na estratégia, como referia um participante, “Como nos funcionamos em
open space ndo ha essa logica de pirdmide que funciona em outras empresas (...) nos
estamos todos muito perto uns dos outros e quando ha ideias que permitam de certa
maneira mudar, alterar as coisas, dar saltos no sentido de melhorar, elas sdo

imediatamente transmitidas a direcclio”.

Idade (Organizacdo e Individuos)

Outro factor relevante, mencionado por participantes de ambos os casos, foi o factor
idade, quer dos membros da organizacio, quer da prdpria organizaciio. Ha a relembrar
que a entidade 2, a mais antiga das empresas em estudo, tem 15 anos, a empresa 1 tem 8
anos e a empresa 3, apesar de ter menos de 3 anos é constituida por uma mescla de
colaboradores com origens diversas (entidades recentes e entidades antigas, com faixas
etarias mais elevadas e niveis de qualificacfo inferiores). A idade da organizagfio e a
média de idades dos elementos que a compdem facilita a implementacdo de modelos de
gestdo mais abertos e participativos, como dizia um dos participantes: “é fdcil de
implementar uma estrutura partilhada, digamos assim, tanto em termos de decisdo

intermédia ou ao mais alto nivel, é bastante facil. E facil porque nés temos uma idade
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média bastante jovem e é uma empresa que tem 15 anos. Ou seja, tem s6 os vicios de 15

anos, ndo tem os vicios de uma EDP.”

Estrutura Organizativa

A estrutura organizativa foi também referida por alguns participantes; o CEO refere que
tiveram “o privilégio de poder desenhar um organigrama numa folha em branco”, com
apenas 2 ou 3 niveis de gesto, e “incutir uma cultura de gestdo que estd mais em linha
com a nossa visdo de gestdo”. Como consequéncia de estruturas mais flat, ou seja, menos
hierarquizadas, a comunicagfio torna-se mais informal e fluida e, como tal, facilita o
envolvimento dos gestores intermédios na estratégia. Por outro lado, potencia o
relacionamento entre as vdrias areas da organizac¢do; um dos participantes apresentou um
exemplo concreto onde “houve um periodo em que colidiram, em que isto ndo estava
muito afinado, em que exista vdrias zonas da empresa, ndo direi de costas voltadas mas

com pouca capacidade de perceber como é que se podiam ajudar umas ds outras”.

Cultura Organizacional

A cultura das organizagdes foi um tema abordado, por quase todos os participantes, em
diferentes contextos. A cultura parece ser um elemento com impacto directo no
envolvimento estratégico do gestor intermédio. Uma cultura que est aberta 2 mudanga,
aberta as sugestoes das diferentes pessoas e aberta, sobretudo a experimentar (sdo poucas
as organizagdes estdo dispostas a arriscar, a experiméntar coisas novas), estimula, de
forma quase transparente, a predisposi¢io para contribuir formal ou informalmente. A
abordagem mais experimentalista, referida pelo CEO 1, “sim senhor, vamos ld ver, se
vocés dizem que é assim, porque é que ndo se fuz?”, pode permitir que, ao longo do ano,
o contributo das diferentes pessoas acabe por surgir, de forma natural, e ter impacto na
estratégia global da organizagfio. Nos casos 1 e 2, foi referido por vérios participantes
que “o que se espera na Sonae é que as pessoas sejam, mais do que executoras, sejan
contribuidoras, contribuintes para aquilo que se vai fazer”. De forma explicita foi
referido que se espera que os membros da organizagio nfo executem sem questionar, ou
seja, quando nfo concordam com determinada situagdo devem dizé-lo e explicar os

motivos da discordia. Somente assim, caso tenham raz3o, as coisas poderfo ser alteradas.
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A cultura da organizagiio € também referida como algo que faz com que todos os
membros da organizagdo caminhem na mesma direcgdo, como dizia um participante,
“acaba por haver uma “mdo invisivel " que faz com que as pessoas trabalhem lodas no

mesmo sentido”.

Novos paradigmas de Gestio — Accdes de Mudanca

A forma como as empresas sio geridas hoje em dia, ¢ muito diferente da forma como
eram geridas ha uns anos atras, como dizia um dos participantes “ew jd frabalho ha 18
anos, sempre na drea de gestdo, acontece que mudou muito a forma de gerir, a forma
das empresas trabalharem”. Qualquer mudanga necessita de tempo para adaptagéo e
consolidagio, como tal, o facto de uma organizagéio adoptar um novo modelo de gestfo e
um novo modelo organizativo pode nfo significar que o envolvimento dos gestores
intermédios tenha reflexos crescentes e imediatos. Os membros da organizagdo
necessitam de tempo para se adaptarem a esta nova forma de trabalhar até que finalmente
possam contribuir para a estratégia empresarial, tal como demonstram o caso 2 e 3. Deste
modo, a implementa¢io de modelos de gestio mais participativos nem sempre € facil,
sobretudo em organizagdes com um histérico cultural bastante diferente e antagénico do
pretendido. Para que os novos modelos de gestdio pretendidos possam dar os seus frutos,
foi necessério desenvolver ac¢des de mudanga e dar tempo ao tempo, como dizia um
participante do caso 2 “hd 7 anos eu ndo podia dizer isto...diziam-me que eu ndo sabia o
que estava a dizer...Mas hoje, as pessoas ouvem-me”. Uma das acgdes de mudanca
efectuada, numa das empresas em estudo, consistiu na alteracfio da audiéncia das
reunides de direccio quinzenais. Estas reunides, anteriormente realizadas somente com
membros da comissdo executiva, passaram a contar com a presenga de elementos de
todas as areas da empresa “acabdmos por mudar a nossa organizacdo e envolver mais
pessoas de forma a que compreendessem os problemas da empresa, acompanhassem o0s
problemas, acompanhassem os caminhos e os projectos”. No entanto, a adesdo de todos
os elementos ndo foi facil “demorou anos para que essa pessoa venha sempre, pelo
menos 5 anos. A pessoa mumca podia. Isto é tudo uma questdo de cultura, de adaptagéo e
eles chegaram & conclusdo que era util”. No caso 3, para além do acolhimento e

formagc#o inicial (sobre os novos valores e significados organizacionais) aos elementos
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que transitaram de empresas do grupo para a nova empresa, estdo ja em curso novas
accdes de formag#io especificas, com o objectivo preparar os futuros gestores intermédios
da organizagdo, apostando no coeficiente emocional e no trabalho, como dizia um
participante “sdo mitidos... tém um grande potencial e estamos realmente a prepard-

los... eventualmente detectar substitutos para essa gestdo intermédia”.

5.4.2 Sobre o Processo Estratégico

A estratégia foi considerada como um dos mais processos mais criticos de qualquer
organizagdo, independentemente da sua dimensdo e da complexidade do ambiente em
que actua. De acordo com CEO 1, a estratégia trata precisamente de duas componentes
essenciais que sdo: “para onde é que vamos, os objectivos, e como é que vamos ld
chegar, quais sdo os recursos que precisamos e como é que fazemos o deployment desses
recursos para chegar ld”. Segundo o mesmo, a estratégia é um processo complexo
constituido por um conjunto de decisGes que sdo tomadas, de acordo com o contexto em
que a organizagio se encontra, ¢ onde sdo definidos objectivos. No conjunto de decisdes

podem estar decisdes importantes sobre os recursos da organizagdio, quer em termos

financeiros, quer em termos de recursos humanos, quer em termos tecnologicos.

“Ndo hd empresa sem estratégia”, afirma o CEO 1, por mais pequena que seja a
organizacfio, existem sempre objectivos e recursos, nem que seja “na cabega do dono da
empresa”. Assim sendo, sobretudo as organizagdes de maior dimensio, tendem a ter um

processo estratégico formal, o qual classifica como um ritual, que tem um ciclo anual.

Nos casos em estudo verifica-se que as trés entidades apresentam ciclos de planeamento
estratégico muito estruturados, definidos pela holding do grupo, com um calendario, com
etapas, pontos de entrega e metodologias uniformizadas (exemplo, metodologia de Value
Based Management, utilizada nos casos 1 e 2). A analise do processo no caso 1 e 2 foi
efectuada de forma exaustiva, tendo em conta que os interlocutores base ao processo de
investigacdo eram os elementos da unidade central do ciclo, a unidade de Planeamento e
Controlo de Gestdio (PCG), para além de que a primeira entrevista foi efectuada com o
responsavel de PCG da holding. Nestes dois casos, constatou-se que a metodologia, a
estrutura, a forma, a dindmica do processo esta disseminada por toda a organizacéo,

sendo que, a partir da gestdo de 2° linha (em alguns casos inclusive) a intervengéo e
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conhecimento do processo ocorre, sobretudo, no decorrer da tltima etapa, ou seja, no
desenvolvimento dos planos de acgfo e recursos (PARSs) para o ano seguinte. Como dizia
um dos participantes, por um lado, “as pessoas jd estdo habituadas a que o ano seja
assim e que tem estes momentos chave”, por outro lado, “as pessoas levam bastante a
sério este tipo de exercicio, a possibilidade de dar ideias para o que vai aconlecer no

ano a seguir’.

No caso 3, ficou a ideia de que o processo estd menos interiorizado nos gestores de 2°
linha, no entanto, este facto pode ser influenciado pelas seguintes razdes: recente chegada
4 empresa (em ambos os casos 0s gestores tinham integrado os quadros da empresa ha
menos de 1 ano); juventude da empresa; objectivo base empresa, direccionado para a
redugdo de custos do grupo. Em qualquer dos trés casos se verifica que a medida que as
decisdes “se tornam menos preto e mais branco”, como dizia um dos participantes, mais
préximo estamos do terreno. Segundo o mesmo, hé vérios niveis de decisdo ao longo do
processo de todo o processo, como tal, “entre o operacional e o estratégico vai...vai um
gap muito grande”, ou seja, entre uma ideia “por exemplo, convergir fixo-movel, a venda
de produtos fixo-mével, hd um mundo pelo meio”. Ao longo do processo acaba por haver
uma cascata de decisdes, sendo que cada gestor (intermédio ou de topo) tera as
respectivas fronteiras de actuagio, como o participante referiu “grande parte do trabalho
que se tem que fazer é um trabalho estratégico mas um trabalho estratégico deniro de
um quadrado, dentro das balizas”. Na verdade, todos acabam por contribuir, dentro da
sua area de competéncia e responsabilidade, na exacta medida da sua capacidade € da sua

possibilidade de contribuiggo.

O facto de existir o processo é considerado, pela generalidade dos participantes do caso 1
e 2, um elemento facilitador ao envolvimento dos gestores intermédios, com um
participante dizia, o processo “estd feito de forma a que todos participem (grupos de
trabalho reduzidos e multidisciplinares)”, o que, “facilita muito mais o acesso das
pessoas que devem ter acesso ao processo e dessa forma acabar por envolver bastante”.
A participagfio de varios membros da organizagfio, os timmings de apresentagéo, a defesa
do cendrio proposto perante o topo da organizago, faz com que se verifique uma maior
responsabilizagdo e compromisso perante a estratégia da empresa, na verdade, “as

pessoas ddo a cara por aquilo que se propdem fazer, ndo é uma coisa que se entrega e
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estd feito, ndo, tém que defender perante o accionista”. Por outro lado, como dizia o
CEO 1, “é mecessdrio dar corpo ao processo”, ou seja, de facto, é necessirio um
processo, uma metodologia, umas datas, “um certo ritual, um certo cerimonial”, por
forma a que tudo fique mais agregado, mais consolidado, mais sélido e que néo se salta-
de forma precipitada para as conclusdes. Tal como qualquer outro ritual, o processo

precisa também de ter os seus momentos, 0s seus compromissos piiblicos, os seus actos.

Verifica-se que, em qualquer um dos trés casos, o processo inclui momentos off-site, ou
seja, fora do local de trabalho habitual, onde é fomentada a discussdo, o desafio, a

partilha, a criagdo de ideias, a consolidagfo das bases estratégicas a desenvolver.

No decorrer das entrevistas foram apresentados iniimeros exemplos de situagdes que hoje
j& s#o visiveis ao publico em geral e que nasceram no decorrer do processo estratégico.
No caso 1, um produto hoje no mercado, com campanhas publicitarias disponiveis em
varios meios (Optimus Home), foi uma ideia que surgiu no decorrer dos eventos iniciais
(em off-site), foi trabalhada por um grupo de trabalho multidisciplinar, que deu corpo e

forma a ideia e que avaliou a viabilidade da mesma.

Nos casos 1 e 2, hA momentos iniciais onde s3o debatidos temas transversais a todas as
empresas ou todas as areas, por forma a incluir todos os elementos da organizagio na
concepgio, acabando por promover o envolvimento dos gestores intermédios, o

networking entre as varias areas da organizagéo e diversidade nas ideias discutidas.

A dimensdo da organizagdo faz com que determinadas etapas condicionem o tipo de
participantes envolvidos. H4 momentos em que ndo € vidvel incluir as segundas linhas
pois tornar-se-ia muito dificil gerir o processo, sobretudo quando se estd em fases mais
qualitativas. Como um participante dizia “é¢ muito fdcil com muita gente ndo se chegar a
conclusdo nenhuma” pois é mais dificil coordenar muita gente em direc¢iio a um

resultado comum, do que coordenar pouca gente.

Regra geral, os processos estratégicos estudados dispdem de mecanismos de
comunicagio pré-definidos até a gestio de 1° linha e, em determinadas situagdes, até a 2°
linha. No entanto, por vezes, ha determinadas etapas de comunicagfio que sdo delegadas
nos gestores de 1° linha ou de 2° linha. Este facto pode fazer com que, nem sempre a

informagdo chegue a todos os intervenientes de forma atempada e com o conteudo
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adequado, ou seja, ficard dependente de um gestor em particular que pode avaliar e

interpretar a informag8o de forma diferente.

5.4.3 Sobre os Participantes na Decisdo

Como dizia um dos participantes todos contribuem, “na exacta medida da sua
capacidade, da sua possibilidade de contribuicdo. E evidente que se me for dizer que
desde o paquete até a direcgdo se toda a gente contribui da mesma maneira, acho que
ndo contribui obviamente da mesma maneira, mas contribui na medida do esforgo da
sua funcdo”. Na verdade, ha varias formas de contribuir para a estratégia, quer seja do
ponto de vista mais conceptual e formal, quer seja criagdo de solu¢des mais imediatas, na
gestdo do dia-a-dia da empresa. Qualquer que seja caso o contributo podera ser

fundamental para a estratégia da organizago.
5.4.3.1 Tipo de participagéo

5.4.3.1.1 Participagfo nos processos formais

Relembrando os processos estratégicos das trés organizagdes em estudo verifica-se que
os participantes podem variar de acordo com a etapa do processo que esta a ser
desenvolvida. Para além disso, o processo ¢ constituido por componentes completamente
formatadas, as quais garantem a uniformizacfo das acgdes e participantes mas, também €
constituido por componentes cujo desenvolvimento € livre e, como tal, varidvel, de
empresa para empresa ou de drea para area. Tipicamente o envolvimento do segundo
nivel de gestdio intermédia ocorre no desenvolvimento de estratégias com periodo

temporal mais curto, ou seja, a realizar no ano seguinte.

Em tracos gerais, a segmentacdo de papéis e nivel de intervengfio, nos casos 1 ¢ 2, €

efectuada da seguinte forma:

— gestdo de topo (membros da administragio, com fungdes executivas no topo
da organizacfo): ser catalizadora do processo, ser responsavel por criar
condi¢des, do ponto de vista do espaco, do ponto de vista da sua presenca, ou

seja, garantir que acontece.
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— gestfio intermédia (sobretudo 1* linha): devem propor e ver, muitas vezes as

suas propostas serem desafiadas, alteradas, consolidadas e integradas.

Neste caso, a gestdo de topo ndo ¢ verdadeiramente responsavel pelo desenho da
estratégia, os verdadeiros autores da estratégia sdo os gestores de 1° linha. Assim sendo,
podemos dizer que o processo estratégico € partilhado entre a gestdo de topo e a gestéo
de 12 linha, tal como referia um dos membros da Comiss@io Executiva do Grupo, “a
gestdio de topo cria as condigdes para que haja o processo, garante a sua ritualizagdo e
formalizagdo, define as balizas, os grandes objectivos, as vezes intervém num lema ou
outro que quer ver mais detalhado e reserva-se sempre a palavra final, portanto, é a
gestdo de topo que compete, no final, desafiar e validar as propostas que vém da gestdo
de 1° linha, portanio, hd aqui um processo partilhado, mas que eu diria que é mais da

autoria da gestéo de 1°linha do que da gestdo de topo”.

Nos casos 1 e 2 verifica-se uma aplicagdo generalizada de grupos de trabalho
multidisciplinares. Ha claramente uma aposta na diversidade ¢ complementaridade na
construcio da estratégia, na verdade é algo que esta embebido no espirito dos membros
das varias empresas do grupo. O caso 2 vai ainda mais longe no conceito de diversidade,
sobretudo na tltima etapa (planos de acgfo e recursos): “nds procuramos que haja um
leque muito diverso de olhares sobre as coisas e que permita que esses olhares choquem
um bocado, para ver o que é que sai dali”, a ideia é diversificar os pensamentos, de
modo a tentar ter as melhores ideias no conjunto. Anualmente as equipas que participam
nos processos variam; nfo se pretende que sejam sempre 0s mesmos a tomar as decisdes,
como tal, anualmente surge a questfio “bom, mas quem é que era melhor chamar? O
fulano de tal porque escreveu umas coisas, ele tem ideias claras sobre, e podiamos
chamda-lo”. O caso 1 ilustrou varios exemplos que demonstram a aplicabilidade pratica
dos resultados dos grupos de trabalho criados no decorrer de processos de reflexdo
estratégica. Ha a relembrar que estes grupos sdo constituidos essencialmente por gestores

de 17 linha e, em alguns casos, por gestores de 2° linha também.

Recapitulando o processo de reflexdo estratégica dos casos 1 e 2, este é construido por

trés grandes etapas:
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a) Estratégia Corporativa, realizada ao nivel da gestfio de topo do grupo e onde sdo

definidos os objectivos e linhas de orientacfio para as varias empresas do grupo

b) Estratégia de Negocio, definicdo da estratégia da empresa, de acordo com os
objectivos e orientagdes da estratégia corporativa. O horizonte temporal situa-se

nos 3-5 anos.

¢) Planos de Ac¢do e Recursos e Orgamento, com base na estratégia definida ha que
construir o plano de ac¢es e recursos para o ano seguinte, bem como, o

respectivo or¢amento.

No caso 3 a estratégia € orientada aos objectivos a atingir no ano seguinte, como tal, o

processo ¢ mais simples e dirigido, sendo constituido, essencialmente pela etapa a) € ¢).

Tipicamente a etapa a) e b) é constituida por gestores de 1? linha e alguns gestores de 2*
linha das vérias 4reas da organizagdo. S3o momentos em que por um lado, sio efectuadas
sessoes alargadas e por outro lado, so promovidas equipas de trabalho multidisciplinares
que trabalham as ideias que foram aprovadas no decorrer das sessdes alargadas. A forma

como cada equipa trabalha € variavel.

Em qualquer um dos casos verifica-se que o envolvimento dos gestores intermédios €
também uma questdo de dimensfo, dai que os proprios processos acabam por ter efeitos

em cascata pela organizagio e ter etapas geridas de forma descentralizada.

No caso 3, o enfoque estratégico é mais operacional e com um horizonte temporal muito
curto, o planeamento é efectuado anualmente mas hé sessdes semestrais (com gestores de
17 e 22 linha) onde sfo partilhados os objectivos para o semestre seguinte. A defini¢do da
estratégia estd muito disseminada pela organizagfio pois os objectivos estratégicos sio
convertidos essencialmente em ac¢des operacionais (uniformizagfo de processos, ganhos
de eficiéncia e redugo de custos). Nos exemplos recolhidos, regra geral, a gestdo de 1*
linha retine-se com a de 2* linha e, dependendo da dimens&o da area, com a 3* linha. A
defini¢do da estratégia que lhes vai permitir alcancar os objectivos propostos para
holding, é definida em sessGes de brainstorming dentro da prdpria equipa (gestores de 1°
linha, de 2* linha e, eventualmente, de 3* linha), ou em conjunto com outra equipa, no
caso das accOes transversais. Como dizia um gestor de 1? linha, normalmente “¢é wma

interaccdo directa com a 2° linha e naqueles processos maiores da 2° linha com as 3°

Pig. 118 de 181



linhas, um bocado para fazer um brainstorming, de quais sdo os primeiros projecitos que
podemos apresentar para conseguirmos atingir os ganhos de eficiéncia que nos estdo
projectados”. A dindmica com que se chega ao resultado final pode variar de 4rea para
area pois depende muito do estilo adoptado pelo gestor de 1* linha. Num dos exemplos,
onde nfo existia o gestor de 1° linha, verificou-se que a concepgéo das accdes a realizar
no ano seguinte foi efectuada com base em discussdes laterais, em discussdes com
clientes, e ndo propriamente com a propria equipa, tendo em conta que, no momento, ndo
dispunha ainda das competéncias necessarias que the permitissem obter uma participagéio
activa e construtiva. Neste caso, havia ja um objectivo em curso que implicava redugéo
de pessoas, factor também inibidor para, naquele momento envolver mais elementos na

discussao.

Em suma pode dizer-se, sobretudo para os casos 1 e 2, que o processo de reflexdo
estratégica é um processo que recolhe, de alguma maneira, contributos de diferentes
niveis da organizaggo, como dizia o CEO, “muitas das coisas que temos feito de relacdo

com os mercados resultam muito do contributo dessas pessoas “.

5.4.3.1.2 Participacéo informal

O facto de existir um ciclo de planeamento estratégico formal n3o implica que os
contributos estratégicos fiquem restritos a esse periodo temporal. Em qualquer um dos
casos foram recolhidos exemplos de contributos estratégicos oriundos de varios niveis da
organizacio e com impacto directo na estratégia, quer a nivel de negdcio, quer a nivel

operacional.

Em decisdes de concepcdo estratégica

No caso 1, poucos dias antes da realizagdo da entrevista surgiu um caso real que
demonstra a proactividade de um conjunto de elementos de organizacfio em contribuir
para a estratégia. A etapa Il - Estratégia de negdcio do ciclo de planeamento estratégico
jé& havia sido concluida, no entanto, completamente fora do ciclo normal, uma equipa da
area técnica, por iniciativa propria, escolheu um conjunto de temas, que considerou
estratégicos, organizou-se de forma autonoma, desenvolveu os temas e apresentou as

conclusdes ao CEO da organizagfo. O sponsor da equipa era um gestor de primeira linha
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mas os restantes elementos eram gestores de segunda linha e membros de equipas mais
operacionais. O tema em causa tem um impacto muito grande na actual estratégia de
médio prazo da empresa. O resultado final foi muito objectivo e bem argumentado, com
propostas claras de investimento, retorno e identificagdo de risco. Esta iniciativa surgiu

de forma completamente autonoma.

Este exemplo demonstra: a) possibilidade de incorporar contributos na estratégia fora do
circuito formal; b) ambiente empresarial propicio & proactividade das pessoas que estfo
nas diferentes estruturas da organizacdo; c) predisposicdo da gestdo de topo para se

deixar desafiar.

O gestor de topo poderia ter tido duas atitudes: 1) Bloquear o desenvolvimento da ideia;
2) “Apadrinhar” a ideia, assegurando que estd enquadrada, e participar nos momentos
chave, essencialmente no arranque e no final. Neste caso, o gestor apoiou, garantiu que a
iniciativa estava enquadrada e esteve presente no inicio e no fim. A mensagem foi “boa
ideia, olha que bom termos as pessoas, elas vdo estar a partilhar ideias, vamos ld ver
entdo o que sai dai, pode ser que saiam coisas iteis, podem ser que saiam coisas
produtivas, provavelmente vdo sair, portanto, vamos ld é garantir que as pessoas tém

algum tempo, desde que ndo prejudiquem o normal”.

No caso 2, em determinada altura, um gestor de 2* linha teve conhecimento que uma
certa pessoa de renome estava num periodo de mudancas. Ela seria um activo importante
para a empresa pois possui uma notoriedade elevada, com referéncias tinicas no mercado
nacional. Ao ter contacto com esta informacéo, a mensagem foi imediatamente passada
para “cima”. No momento em que ocorreu a entrevista apenas se sabia que o processo
ainda estava em negociagdes, pelo que ndo permite revelar qual o impacto desta

“passagem” de informag¢fo, nem mais detalhes sobre a mesma.

Em decisdes de implementacdo operacional, com impacto directo nos resultados

estratégicos

Um outro exemplo, do caso 3, refere os frutos da interac¢fio entre os varios membros da
sua equipa. Neste caso a opg#o estratégica € mais operacional, no entanto, o impacto ao

nivel da concretizagdo dos objectivos estratégicos (muito focados em ganhos de
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eficiéncia) é elevado. Um dos elementos envolvido no processo, transversal a varias
empresas, detectou que uma empresa operava de forma diferente. Essa empresa operava
com um processo mais simples. Essa pessoa, alertou a 2° linha, a 2° linha falou com
responsavel de 1? linha, o responsavel de 1? linha falou com cliente, que era o Director
Financeiro da outra empresa do grupo e acordaram que o processo ia ser alterado, ou
seja, iam comecar a executar o processo da mesma forma que faziam com a outra
empresa. A melhor prética do processo foi detectada por uma pessoa do terreno. Este
exemplo ilustra que a interaccdo entre os colaboradores pode conduzir a ganhos de

eficiéncia significativos, este € um dos vérios exemplos transmitidos.

Também no caso 3, no dmbito de uma reunifio quinzenal entre o gestor de 1° linha e
respectivos gestores de 2%linha, foram identificadas novas ideias implementaveis a curto
prazo com impacto directo na operagfio diaria, como nos dizia “ainda hoje, numa das
reunides que femos surgiu uma ideia muito engracada que vamos por em prdtica,

acabou de surgir ha um bocadinho, na reunido”.

5.4.3.2 Os gestores intermédios

A participagdo dos gestores intermédios na estratégia pode ser influenciada por diversos

factores tais como: Os filtros de informag&o; O conhecimento; A preparacio

Os filtros de informacdo

Regra geral os gestores intermédios, ou qualquer outro membro da organizagdo, quando
tem uma ideia sobre determinado tema, expde e discute com a sua chefia directa. Nestes
casos, hé sempre o risco da chefia filtrar a informacio e bloquear a passagem para outros
niveis da organizacdo ou distorcer e passar somente aquilo que julga ser o mais
adequado, como nos relatou um participante “podes fazer isso com o teu director,
partilhas a tua estratégia com ele, mas ele ai pode filtrar aquilo que tu dizes, no fundo é
a opinido dele, cada pessoa é uma pessoa, eu posso ter duas pessoas e essas duas
pessoas terem visdes diferentes ... se tivesse s6 uma, ela so passava aquilo que lhe

interessava ou que era a visdo dela”.

Outra perspectiva relativamente aos filtros de informacdo deriva do facto de que, para

alguns gestores intermédios, sobretudo gestores de 1* linha, o acesso a informaggo top-
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down e bottom-up é um dilema pois, “nds ndo podemos, em todos os momentos, passar
para baixo tudo aquilo que vemos de cima ... temos que saber ler, interpretar”. Segundo
o mesmo participante o gestor nfio pode, em todos os momentos, passar para baixo toda a
informagio que vem da gestdo de topo e vice-versa. E fundamental perceber em que

momento é que se deve dizer e como € que se deve influenciar.

Por outro lado, mais na vertente de gestores de 2° linha, o facto de n&o conhecerem
determinada informac8o faz com que se inibam de participar “as vezes vamos para
reunides em que nos sdo ditas coisas ... que ... ndo sabiamos, ndo é? Que era suposto

sabermos, mas que”.

O conhecimento

Um gestor intermédio de 2° linha referiu por vérias vezes que um dos factores que leva o
administrador que questiona-lo e a envolvé-lo em varios temas estratégicos estd
directamente relacionado com o conhecimento que tem sobre o tema. O conhecimento
foi apontado por quase todos os gestores de 1* linha como uma mais valia muito
importante no envolvimento dos gestores intermédios na estratégia pois permite ter

acesso a mais detalhe, a assegurar que a estratégia € viavel e implementavel, entre outros.

A preparacdo

Foi reconhecido, sobretudo por gestores de 1* linha que o envolvimento da gestdo
intermédia deve ser precedido de um conjunto de ac¢cdes que assegurem a preparacéo da
mesma pois, “se as pessoas estiverem completamente desenquadradas ndo é possivel
contribuir... a organizacdo tem que estabelecer determinadas reunides de partilha,
dentro da sua comunicacdo formal, de decisoes, de resultados, para que cada pessoa
possa dar um contributo valido”. Por outro lado, para que os contributos possam surgir, €

também necessario j4 ter alguma experiéncia.

O ngvo papel

Conceptualizacio

A importancia de assegurar a operacionalidade dos processos e de, a0 mesmo tempo,

identificar as melhores solugdes a implementar face aos objectivos estratégicos
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previamente definidos continua a ser a prioridade nimero um no papel dos gestores
intermédios, algo que é de senso comum tanto para gestores intermédios como para 0s
CEOs. A fungfio mais conceptual e proactiva na estratégia ¢ cada vez mais um requisito
que os gestores intermédios devem cumprir. Hoje em dia, os CEOs esperam que 0s
gestores intermédios tenham capacidades conceptuais além fronteiras, ou seja, além do

micro-universo da fungfo que ocupam.

Gestfio de pessoas/ motivacio elevada

Outro factor muito importante, reforgado, sobretudo pelos proprios gestores intermédios
€ o papel da gestdo de pessoas, como um participante dizia, “dentro das organizagbes
mais dificil do que a estratégia é a gestdo de pessoas”. As pessoas precisam de estar
todas motivadas, porque senfio houver motivagiio é muito dificil atingir objectivos
dificeis e desafios complicados. Esta motivagdio € construida quer pelo gestor de topo,
quer pelo director, quer pelo gestor intermédio. Dai que um gestor intermédio tenha
sugerido que “a conversa devia ser obrigatoria” pois, “com esta azdfama que nos temos,
com esta loucura dos objectivos, com tudo isto andamos a correr e esquecemo-nos
muitas vezes da conversa e a conversa é fundamental”, e porque € que se assume assim
tdo importante?, “para conhecer as pessoas, para o outro lado da emocdo, do toque, as
vezes da ldgrima, também ndo custa nada, ndo tem mal nenhum, e isso faz imenso por

uma organizagdo. Imenso”.

Trabalho em rede/ Gestio de relactes

O networking interno e externo é fundamental para os contributos estratégicos na medida
em que permite, por um lado, ter apoio na resolugio de problemas (apoio técnico, apoio
politico, apoio emocional, entre outros). Por outro lado, abre portas a novas
oportunidades. E importante saber com quem é que se pode falar e de que forma se pode

falar.

5.4.3.3 Os gestores de topo / Os lideres

Nos trés casos em estudo, a gestio de topo encontra-se, aparentemente, bastante
envolvida na vertente operacional dos negocios, promovendo a participagdo e 0s

contributos dos seus colaboradores.
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Os comportamentos e atitudes da gestfio de topo revelaram-se criticos no desempenho do
gestor intermédio pois, tal como um participante dizia, “faz-se muito a semelhanca de ...
o facto da lideranca e ndo estou a falar de uma pessoa, estou a falar de varias pessoas,
estou a falar do topo, andar bem disposto, sorrir, ser alegre, andar por ai, pelos
corredores, falar com as pessoas, estar com as pessoas, perceber, faz a diferenca toda”.
Como se costuma dizer, comportamento gera comportamento € a gesto de topo deve dar
o exemplo. O facto da gestio de topo questionar e desafiar os gestores de 1* linha, acaba
por gerar 0 mesmo comportamento em cascata na organizagdo, como um participante
dizia “é evidente s6 se consegue este nivel de actuagdo com o protagonismo do
presidente. E uma pessoa que gosta de desafiar o conflito de ideias™. Por outro lado, a
propria personalidade faz a diferenga “tem um espirito mais aberto, tem 30 anos e ndo

tem formalismos”.

A gestfo de topo e, sobretudo a gestfio de 1* linha, tem que saber ouvir. Como dizia um
dos participantes, tem que “ouvir todas as ideias por muito que elas parecam
disparatadas ao principio e nunca dizer a alguém — “epa isso até parece-me um bocado
disparatado, epd é melhor ndo e tal”... ndo desvalorizar...” dizer é pd obrigado pela
ideia, vou ver e tal”, sb assim poderd promover o espirito de participacdo e envolvimento
proactivo por parte dos gestores intermédios. O facto dos gestores intermédios sentirem
que sfo ouvidos e que podem alterar as coisas no terreno, faz diferenca. O facto de se
sentir uma grande motivagio por parte da lideranca de topo também faz diferenca pois
transmite um certo espirito de equipa, espirito esse que acaba por ser transmitido em
cascada ao longo da organizagfio, de tal forma que um participante dizia que se sentia

envolvido na estratégia pelo entusiasmo transmitido pela directora da sua 4rea.

Ha que promover a interacgéio quer para assuntos estratégicos de médio prazo, quer para
assuntos estratégicos de curto prazo, na verdade, ha pormenores que fazem a diferenca e
“normalmente s6 quem estd no terreno é que tem a nogdo do que se pode alterar”,

palavras de um gestor de 1? linha.

O facto de um administrador pedir opinido a um gestor de 2? linha gera sentimentos de
envolvimento e motivagio pois demonstra reconhecimento pelo conhecimento técnico e
capacidades do gestor intermédio, como um participante dizia “ndo sei se foram tomadas

muitas decisbes sobre as quais eu ndo conheco, mas imagino que sou chamado em
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fungdo disso, ndo é, em fungdo do sigilo, em funcdo do input que eu possa dar, dada a
experiéncia que eu tinha”. Adicionalmente, ao ser questionado sobre o que o faz pensar
no futuro, uma das respostas foi “os convites que sdo feitos pelos administradores para
participarmos em reunides onde tomamos decisbes estratégicas, ou pelo menos
estabelecermos as varidveis de andlise “. Esta é mais uma acgo despoletada pela gestdo
de topo com impacto directo no sentimento de envolvimento e vontade para contribuir de

forma proactiva para a estratégia.

5.4.4 O contexto

Regra geral diz-se que a estratégia pode ser realizada de duas formas distintas: Top-down
e Bottom-up. Nos casos 1 e 2, considera-se que a estratégia € 70% Bottom-up € 30% Top-
down. Neste caso, sdo mais as iniciativas propostas, defendidas, trazidas e desenhadas
pelas equipas de primeira linha do que propriamente as que séo propostas, levadas a
frente, desafiadas, por parte da gestio de topo. No entanto, ha varios factores que
contribuem para que, nem sempre, o processo seja efectuado da mesma forma e na

mesma proporcdo, tais como: o tipo de decisdo, o ambiente externo e contexto interno.

5.4.4.1 O tipo de decisdo

Ha determinados tipos de decisfo que dificilmente serdo boftom-up, como € o caso de
sinergias, a razdo € simples, “é muito dificil alguém propor a sua propria extingdo”,
afirmou o CEO 1. Um exemplo concreto, proposto para 2006, € a recente fusfo de duas
dreas da empresa. A iniciativa foi claramente top-down, teve que ser a gestéio de topo a
dizer “... "oicam ld, o que é que vocés acham”....No inicio ndo achavam nada. “Entdo
pronto, se ndo acham nada, vamos montar uma equipa de projecto no dmbito da
reflexdo estratégica para analisar” ”. Tal como diz o CEO, provavelmente as coisas vdo

avangar mas, aconteceram porque foram despoletadas pela gestéo de topo.

O Quadro 6 apresenta uma lista exemplificativa de iniciativas estratégicas, cujas

actividades resultantes implicam, tipicamente, ac¢des fop-down ou bottom-up.
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Top-down Bottom-up

obtenc#o de sinergias langamento de novas iniciativas

redugbes importantes de custos abordagem de novas oportunidades no mercado

(exemplo, eliminar os negocios que ndo sdo
rentveis; operaco fusdo de areas - migragdo dos

. . h i Oci
servigos partilhados, entre outros) redesenho das fronteiras do negécio

. equenas aquisicoes
mudangas das formas de funcionamento peq quisie

mudangas disruptivas do campo de negocio

(exemplo, entrada em novos negdcios ou
movimentagdes de natureza ndo orgénica de
grandes dimensdes, portanto, aquisigdes, entre
outros)

Quadro 6 — Tipo de decisdes Top-down e Bottom-up

5.4.4.2 O ambiente externo

Para as empresas que estdo inseridas em ambientes turbulentos o ciclo anual torna-se
insuficiente, no entanto, ndo é viavel reabrir ritual, no seu formato normal, véarias vezes
ao longo do ano. Ou seja, as mudangas acontecem, as situagdes sdo analisadas no
momento mas, s6 se reflectem no processo estratégico do ano seguinte. Normalmente,
este tipo de mudangas fica circunscrito as zonas da organizagio onde se encontram 0s
recursos directamente afectos pela mudanca de estratégica e os recursos afectos a
mudanga do objective que presidiu a2 mudanca da estratégia. Nestes casos, ha partes da

organizagdo que nem se apercebem que estdo a ocorrer mudangas estratégicas.

Empresas que vivem em ambientes mais turbulentos ou dindmicos poderdo ter que
mudar mais vezes de estratégia. As mudancas tanto poderdo ser pequenas e subtis como
de grande dimensfo. No entanto, a tinica diferenca, face a organizagGes presentes em
ambientes mais estaveis é o facto dos ciclos de reflexfio estratégica terem que ser mais
curtos ¢ onde as organizagOes sdo obrigadas a flutuar mais vezes os objectivos e, por
consequéncia, a alocacdo dos recursos. Uma empresa muito estdvel, num mercado
relativamente maduro, com a concorréncia relativamente estabilizada, sem grandes

inovagdes tecnologicas, pode ter ciclos estratégicos de 2 a 3 anos. Uma empresa num
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ambiente altamente turbulento, complexo, com grande evolugdo tecnologica, com
concorrentes permanentemente em mutagdo, podera ter ciclos estratégicos inferiores a 3
meses. Como dizia o CEO 1, nestes casos, o “ideal” seria as organizagbes possuirem
estratégias plasticas, que estivessem em permanente evolucéo, moldando-se a realidade.
O caso 2, encaixa precisamente no primeiro exemplo, onde o ambiente € mais estavel,
como dizia um dos participantes, “para este tipo de empresas eu acho que faz sentido de
3 em 3 anos questionar se o que nés dissemos nos ultimos 3 anos faz sentido ou se ndo
faz sentido”. J4 o caso 1, inserido num meio mais turbulento implica a realizagdo de
reflexdes estratégicas anuais que, por vezes, poderdo ter de ser alteradas ao longo do ano.
Exemplificando, ha trés anos atras ninguém acreditava que fosse acontecer a banda larga
moével, ninguém acreditava que a tecnologia fosse evoluir, neste momento € uma

prioridade estratégica.

Segundo um dos participantes, ambientes mais adversos conduzem a maior envolvimento
pois, perante a adversidade as pessoas tendem a redimir-se e a envolver-se mais ¢ a tentar
buscar mais apoio dos colegas para descobrir o caminho. Esta ideia € reforcada com um
exemplo concreto, “Talvez num passado recente o processo de reflexdo estratégica fosse
mais profundo e mais participado no fixo, do que era no moével. Porque é que ele era
mais profundo e mais participado no fixo do que o que era no mével? Precisamente
porque a combinagdo das circunstdncias tornavam o ambiente mais adverso no fixo do

que ele era no movel”.

5.4.4.3 O contexto interno

Para além da influéncia do meio, o estdgio em que a organizag@io se encontra também
podera afectar o maior ou menor envolvimento da gestio intermédia nas fases de
reflexdo estratégica. Por exemplo, os constrangimentos de mercados aliados aos
constrangimentos de ordem financeira, podem fazer com que haja uma necessidade de
actuacio imediata, tornando o processo mais directivo. Num dos casos em estudo, hd uns
anos atras, a gestdo de topo teve que agir de forma bastante incisiva, “havia necessidade
de actuar tdo depressa ... o que fizemos ai foi claramente quase que tocar o bombo e
dizer este ano ndo hd grande margem para grandes ideias...nos temos estes problemas

... temos objectivos muito claros, temos 12 meses para ld chegar”, afirmou o CEO. Na
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verdade, ndo haveria médio prazo se os objectivos de curto prazo néo fossem alcangados,
claramente, o enfoque era o curto prazo, tendo-se criado um plano, € ndo um processo,
designado spead reacting planning. Por outro lado, nem sempre a aplica¢do das ideias na
pratica funciona como estamos & espera, “por mais cabecas que contribuam para uma
determinada solugdio estratégica”, ha varias coisas que fazem mudar, “por vezes estamos

convencidos que uma coisa ndo vai acontecer”.

Nas trés organizagGes em estudo verifica-se que nfio basta ter ideias e planear, €
necessario concretizar. Um exemplo concreto € o caso 2 que, em 2005, nfo obteve os
resultados esperados. Esta situag8o ndo significa que seja necessario alterar a estratégia
que esti idealizada, os objectivos a atingir mantém-se, o que devera ser alterado € a
forma como devem ser concretizados. Dai que se tenha verificado um maior enfoque na
criacdio de equipas multidisciplinares para o desenvolvimento das ac¢des a realizar no
ano seguinte, a0 mesmo tempo, que foram criados métodos para validagdo do
cumprimento das mesmas, com sessbes de follow-up regulares com a comisséo
executiva, gestores de 1% linha e gestores de 2* linha responsaveis pelas areas envolvidas.
Com estas acc¢des pretende-se, para além de incrementar a proactividade na realizagdo de
medidas preventivas e correctivas, co-responsabilizar a gestio intermédia pelo
cumprimento dos objectivos previamente definidos. O follow-up da estratégia € algo que
esta presente em nas trés organiza¢Ses e que conta com a presenca, de gestores de 1°

linha e comissfo executiva e/ ou com a presenca de gestores 2° linha.

Sendo a concretizagdo da estratégia fundamental para o sucesso da organizagio, a
avaliaciio permanente e a necessidade de inflex8io sdo uma constante. Regra geral, os
objectivos estratégicos sio transformados em sub-niveis de objectivos, ou seja,

objectivos empresariais, departamentais e individuais.

5.4.5 Em resumo

Da anéalise efectuada as trés entidades em estudo, verifica-se que ha processos de
concep¢do e implementagdo da estratégia muito bem definidos. Em ambos os casos,
tratando-se de empresas integradas num grupo constituido por vérias empresas, a
definicfo e calendarizagio do processo € realizada pela kolding do grupo. No entanto, o

mesmo processo pode ter variagdes ao longo do tempo de acordo com determinados
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factores, por outro lado, o envolvimento dos gestores intermédios na estratégia vai muito
além da participagio nos processos formais. Os resultados obtidos nas unidades de
analise - Organizag?o, Processo e Individuo permitem construir um modelo de influéncia
ao envolvimento da gestio intermédia na estratégia. Como a Figura 18 ilustra, o
envolvimento do gestor intermédio na estratégia ¢ afectado por 6 factores distintos:
caracteristicas organizacionais, caracteristicas culturais, processo estratégico, contexto
interno, contexto externo e caracteristicas individuais. Podemos ainda considerar que ha
dois tipos de envolvimento: emocional/ individual e organizacional. O envolvimento
emocional/ individual inclui um conjunto de circunsténcias ou factores individuais que
fazem com que o sentimento de inclusdo na estratégia aumente ou diminua, ou seja, €
algo que ¢é varidvel de individuo para individuo (a valorizagdo de um mesmo fendémeno €
especifica de cada um). O envolvimento organizacional, contempla elementos estruturais,
comuns a qualquer membro da organizagio. A dindmica dos factores tem impactos
directos entre os proprios factores, ou seja, uma determinada situaciio de contexto
interno, pode afectar o modo como ¢ realizado o processo estratégico que, por sua vez,

terd impacto directo no envolvimento do gestor intermédio.

Organizagio

Caracteristicas Organizacionais Modelo de Gestio

Caracteristicas Culturais

Processo
o Lidar
Processo Estratégico Gestor Intzrmédio
Contexto
Contexio Externo Dindmics de mercado
_ Rasultados obtidas,
Contexio Interno Sofidez Financeira
individuo

Lidar
Gestor intzrmédio

Caracteristicas Individuais

Envalvimento

Envolvimento
Organizacional
Individual

Figura 18 — Modelo de influéncia ao envolvimento do gestor intermédio
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6 Discussido e Conclusoes

Os objectivos propostos pelo presente trabalho foram atingidos, tal como se pode

verificar nos pontos seguintes.

6.1 Resultados alcancados

Apesar da vasta literatura na area da estratégia, dos processos de concepgéo estratégica e
do gestor intermédio, nenhuma das abordagens até & data criou uma viséo integrada das
perspectivas: Organizagdo; Processo estratégico e Individuo. No cdmputo geral, o
presente estudo confirma e complementa alguns artigos da literatura, a0 mesmo tempo

que apresenta algumas contradigdes.

A principal conclusio é que o envolvimento do gestor intermédio na estratégia ¢
influenciado por vérios factores organizacionais, contextuais, processuais e individuais.
A mesma organizagio podera ter niveis de envolvimento diferentes de ano para ano,
dependendo da variagio destes factores. Burgelman (1983a) e Floyd e Wooldridge
(2000) haviam j4 referido que o mercado, o tipo de estrutura e a cultura organizacional
poderiam influenciar os processos de formulagfio estratégica, no entanto, nfo foi

efectuando qualquer estudo especifico sobre estes factores.

O impacto organizacional, ao nivel de resultados, da inclusdo ou exclusdo do gestor
intermédio na estratégia, ndo foi analisado no presente estudo pois um dos pressupostos
iniciais baseou-se nos resultados de Floyd e Wooldridge (1997), onde o envolvimento do

gestor intermédio na estratégia conduz a organizacéo a melhores desempenhos.

Organizaciio

No ambito da transformacgfio dos mercados e no decorrer das mudangas estruturais das
organizagdes, a estratégia, a organizacfo e os gestores t€ém vindo a adaptar-se. No campo
organizacional, se, por um lado, Dopson e Stewart (1990) afirmaram que as organiza¢des
se tornavam mais planas e flexiveis, em 2004, Janczak (2004) complementava dizendo

que poucas deveriam ser as organizagdes que se mantinham completamente hierdrquicas.
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Os modelos de gestiio abertos e flexiveis, aliados a estruturas organizativas com poucos
niveis hierarquicos, foram referenciados por vérios participantes como facilitadores e
promotores do envolvimento formal e informal dos gestores intermédios na estratégia.
Como consequéncia surge também uma maior facilidade na comunicagéo informal, quer
seja entre os gestores intermédios, quer entre estes e 0s seus superiores, factor importante

no papel de “intermediario de mudanga” (Balogun, 2003).

Pouco referenciada na literatura sobre estratégia, a cultura organizacional revelou-se um
factor fundamental a ter em conta. A organizagdo pode ter os processos, 0s meios, pode
até “chamar” directamente os gestores intermédios a participarem na estratégia, no
entanto, se o espirito de participagdo ndo estiver imbuido nos membros da organizagéo,
eles ndo vo contribuir. Os casos 2 e 3 exemplificam de forma clara esta situagéo que s6

¢ colmatada com ac¢des de mudanca especificas.

O Processo Estratégico

Relembrando a defini¢gdo de Chandler (1962), que inclui claramente dois elementos: os
fins (objectivos e metas) e os meios (sequéncia de acgdes e alocagdo de recursos),
podemos constatar que, em termos de conceito, regra geral, ela € partilhada pela maioria
dos participantes (ver anexo 8.3). Em termos de processo estratégico podemos observar
que, em ambos os casos, hd uma vertente mais conceptual de definico de metas e
objectivos — traduzidas em directrizes e objectivos de médio prazo, e ha uma vertente
traduzida no “como”, quer seja na tradu¢fio de uma directriz a médio prazo quer no
detalhe da accfio a realizar no ano seguinte, que constitui a primeira etapa da directriz
definida.

Tal como sugerido por Bower (1970, cit. por Burgelman, 1983a; Wooldridge & Floyd,
1990) os processos estratégicos das organizagdes em estudo sdo constituidos por um
conjunto de actividades realizadas por diferentes niveis da organizagfio. A construcio da
estratégia, como um todo, é efectuada em cascada ao longo da organizagéo, cada membro
acabara por intervir “na exacta medida da sua capacidade, da sua possibilidade de
contribuicdo”.

Contrariamente as afirmacdes de Bartlett & Ghoshal (1995) e Cunha (2002),

relativamente ao facto da estratégia planeada se ter vindo a demonstrar ineficaz face a
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esta nova realidade, o presente estudo demonstra que, apesar de ndo ser suficiente em
determinados negocios a realizagio de ciclos estratégicos anuais, o facto de existirem ¢
muito importante pois, por um lado: 1) facilita o envolvimento de varios elementos da
organizagio; 2) agrega, consolida e solidifica; 3) assegura que nfo se salta de forma
precipitada para as conclusdes; 4) assegura o compromisso € a responsabilizacdo de
todos os participantes. Por outro lado, o facto de existirem ac¢des planeadas permite a
realizacfio de follow-up ao longo do tempo, de constantes andlises e re-alinhamentos de
accdes. Na verdade existem casos, sobretudo nas organizagdes inseridas em meios mais
dindmicos, onde o planeamento a um ano ¢ longo demais pois, o ideal deveria ser a
elaboracfo de estratégicas elasticas, como referiu um CEO. No entanto, o facto de existir
um processo formal de reflexfo, permite que varios cenérios sejam pensados, dotando a
organiza¢do de solugdes alternativas. No que concerne as reac¢Oes mais emergentes,
estas sdo, normalmente, geridas em zonas circunscritas da organizago, ndo se

justificando o envolvimento da organizagfio no seu todo.

Tal como sugerido por Hart (1992), o processo estratégico pode ser adaptado face a um
determinado contexto, quer seja interno, quer seja externo. Segundo o caso 1, 0 processo
estratégico formal existe desde 2000, no entanto, apesar de ser um processo considerado
maioritariamente bottom-up, ao longo dos anos ha sempre variacdes, como aconteceu ha
uns anos atrds onde foi necesséario efectuar uma abordagem 100% top-down, face a
urgéncia e criticidade dos resultados de curto prazo. O processo estratégico € 0s
participantes envolvidos nas varias etapas do mesmo est4 directamente relacionado com
o tipo de decisdo a implementar (por exemplo, sinergias de 4reas) e com o contexto
interno da organizagdo (por exemplo, resultados obtidos) ou contexto externo onde estd a
operar (por exemplo, uma reflex&io mais profunda e participada num momento em que a
combina¢do das circunstincias tornavam o ambiente mais adverso). Burgelman (1991, p.
256), considera que as organiza¢des de sucesso mantém as intengbes estratégicas fop-
down e os processos de selecgdo e experimentalismo boftom-up. Segundo o mesmo
autor, a chave é criar uma atmosfera de “confrontagfo construtiva”, na qual as ideias
podem ser desafiadas baseadas em factos e sujeitas a debate e andlises objectivas. O
desafio ¢ um elemento constante no caso 1 e¢ 2, os lideres ddo o exemplo, o processo

fomenta e fortalece esta atitude.
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A comunicagio da estratégia demonstrou ser algo critico nas organizagoes, tal como
Westley (1990) referiu, a capacidade de uma organizacio ser coesa depende da estrutura
e qualidade do sistema de comunicagfio implantado. Nos casos em estudo, verificou-se
que a comunicagdo formal esta definida até & gestfio de primeira e, eventualmente,
segunda linha, no entanto, em nenhum dos exemplos foi ilustrada uma comunicagéo
global por toda a organizag¢&o. Como um participante dizia, “a partir do momento em que
existe a comunica¢do as primeiras linhas é como se existisse uma comunicag¢do d
organizagdo... hd-de haver quem faca melhor, hd-de haver quem faz pior”. Ha a realcar
que o facto da estratégia ser partilhada, ser discutida pelos varios membros da
organizagdo, foi considerado um factor facilitador ao envolvimento do gestor intermédio
na estratégia, bem como, a realizagdo de reunides dentro dos proprios departamentos.
Assim sendo, deve-se ter em conta que a comunicacdo “representa uma espécie de
“aparelho circulatério” da vida organizacional, e constitui a chave para a resolugéio de
muitos problemas e o aproveitamento de muitas oportunidades” (Cunha, Rego, Cunha, &
Cabral-Cardoso, 2003, pag, 354). O ndo envolvimento e/ou falta de comunicacéo pode
gerar desmotivagio, desmotivagio afecta o desempenho que, por sua vez, podera

comprometer a concretizagdo da estratégia (Guth & MacMillan, 1986).

Segundo Wooldridge e Floyd (1990), o envolvimento por si s6 ndo gera compromisso na
implementago, € necessario tempo para as mudancas, tempo para adaptagio a novas
realidades, tal como ilustram os resultados obtidos. H4 ainda outro factor a acrescentar,
ilustrado sobretudo no caso 2 — o comprometimento com a concretizagdo tem que ser
medido. A concretizagdo da estratégia requer, por um lado métricas, por outro lado,
sessbes de confronto e desafio perante os resultados intercalares que estdo a ser
alcancados. Ao longo do tempo € necessario re-avaliar se as acgdes em curso estdo a
corresponder ao que havia sido delineado ou nfio e agir em conformidade, com o

comprometimento, sobretudo dos gestores intermédios.

Individuo
A gestdo de topo/O lider

Em sintonia com Dutton et al. (1997), Floyd e Wooldridge (1990), face as mutagdes do

meio envolvente, ndo s6 as estruturas organizacionais tinham que mudar, como também
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os lideres. O papel do lider demonstrou ser fundamental no sucesso da criagdo de
modelos de gestiio mais participativos e, como consequéncia, na criago de ambiente
organizacional propicio & participacdo dos gestores intermédios. A lideranga foi

referenciada quer ao nivel da gestdo de topo, quer ao nivel da chefia directa.

A gestfio de topo, através dos seus comportamentos e atitudes deve dar o exemplo aos
membros da organizagio (“faz-se muito a semelhanga de ...”) e deve ser a principal
catalizadora de todo o processo estratégico (formal ou informal). Exemplos de ambos os
casos em estudo ilustram claramente ac¢des de influéncia ascendente informal, ou seja,
de contributos informais da gestfo intermédia para a estratégia. Comum a todos os casos
foi a atitude do gestor de topo da organizago que poderia, por um lado, ter bloqueado o
desenvolvimento das ideias ou, por outro lado, “apadrinhado”, incentivando e facilitando,
o desenvolvimento das mesmas. Ou seja, revelou predisposi¢do para ser desafiado e

confrontado com novas solug¢des, independentemente da origem das mesmas.

Uma competéncia fundamental para os lideres das organizagdes, referida por vérios
participantes, foi o saber ouvir. Qualquer membro da organizagcdo que tenha como
responsabilidade gerir uma ou vérias equipas, deverd saber sempre escutar o0 que 0s
varios elementos tém a dizer pois, a qualquer momento podera surgir um contributo
vélido com impacto estratégico determinante. A semelhanca de Westley (1990) e
Wooldridge e Floyd (1990), o presente estudo alerta os gestores de topo no que respeita a
“envolvimentos artificiais”, ou seja, ndo é condigdo suficiente a promogfio de
participagfo, é necessario dar uma resposta, positiva ou negativa, que proporcione a

continuidade ou abandono de determinada linha de acgéo.

Os exemplos ilustram também as consideragdes de Nonaka, nas quais a gestio de topo
cria a visdo ou o sonho, enquanto que a gestfio intermédia cria e implementa conceitos
concretos para solucionar e ultrapassar as contradi¢des que decorrem da dicotomia entre

0 que existe no momento e o que a gestéo de topo espera criar (Nonaka, 1988).

Tal como Wooldridge e Floyd (1990) diziam, os gestores de topo devem articular o
contexto, desenvolver estruturas organizativas e sistemas de recompensa que encorajem

0s gestores intermédios a pensar estrategicamente.
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O gestor intermédio

O papel dos gestores intermédios estd de facto mais complexo do que a simples e
exclusiva tradugfio/conversio da estratégia definida nos niveis topo, em acg¢des do nivel
operacional (Floyd & Wooldridge, 1994). Os resultados do estudo demonstram uma
consciencializagdio, por parte do gestor intermédio, das competéncias que lhe sdo
requeridas. Regra geral, e em consenso com os CEOs, os gestores intermédios estéo
conscientes de que a prioridade niimero um ¢ assegurar a operacionalidade didria das
suas equipas e encontrar as melhores solugdes para a concretizagdo da estratégia que foi
delineada. No entanto, € esperado que o gestor intermédio seja proactivo, que contribua
com ideias, que proponha novas solugdes e que participe. Como dizia um CEO, um
gestor intermédio “que ndo tem a capacidade de conceptualizar é mau, é curto”. Tal
como haviam constatado Dopson e Stewart (1992; 1990; 1994) o trabalho dos gestores
intermédios tornou-se mais generalista, com mais responsabilidades e com um leque de
tarefas mais alargado. Estas alteracbes tém implicagdes directas para o préprio gestor
intermédio pois, implicam uma mudanca nas atitudes de gestdio, bem como, a aquisi¢éo
de novas competéncias. E também importante referir que as organizacdes deverdio
acompanhar as novas exigéncias com uma adequada gestdo de expectativas e sistema de

recompensas.

Como se constata nos casos em estudo, nem todas as organizacdes estdo dotadas do novo
perfil de gestor intermédio, sobretudo no exemplo 3, onde o simples acto de pedir
opinifio a membros da organizagio abaixo do gestor de 2* linha ainda nfo surtia o efeito

desejado.

Face ao novo contexto de intervengdo a organizagdo deverd dotar os seus gestores
intermédios de competéncias e informagdio necessarias. Caso contrario, a participagdo do

gestor intermédio tera um efeito inverso ao desejado, inibindo ac¢des futuras.

O lado humano do gestor intermédio (comportamentos, atitudes, sentimentos, entre
outros) tem sido pouco explorado na literatura, com excepg¢do do trabalho de Westley
(1990). No presente estudo, associados ao envolvimento do gestor intermédio, foram
identificados vérios indicadores de motivacdo e desmotivacdo. Por outro lado, um dos

factores fundamentais a concepgéo e concretizagéio da estratégia € a gestéio de pessoas e
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de relagbes interpessoais, ndo considerada nos modelos Floyd e Wooldridge (1992), mais
direccionados para acgdes de vertente operacional e nfio humana. Como dizia um dos
participantes “dentro das organizag¢des, mais dificil do que a estratégia é a gestdo de
pessoas”, sem elas nfo ha estratégia possivel. Este factor € extremamente importante
quer na concep¢dio quer na implementacdio. Um gestor intermédio referiu que, em
determinadas, procura medir o impacto antes de agir, procurando sempre respeitar quem
esta mais no terreno, como dizia, “ds vezes tenho que fazer reestruturacdes da equipa, e
tento fazer algum trabalho de terreno antes, no fundo, de medir as sensibilidades das

pessoas”.

Em sintonia como o estudo de Wooldridge e Floyd (1990), o presente estudo concluiu
que tanto os CEOs como os gestores intermédios acreditam que os gestores intermédios
efectuam significativas contribuicdes para a estratégia. Questionados sobre as mais e
menos valias do envolvimento dos gestores intermédios na estratégia, muitos foram
incapazes de referenciar menos valias, apenas identificando vantagens na incluséo dos
mesmos, quer em termos organizacionais (exemplo, mais conhecimento) como em
termos individuais (exemplo, mais motiva¢éo e como tal melhor desempenho). Como um
participante dizia, “hd uma diferenca em fazer isto por decreto e em ter a participagdo

das pessoas “.

O Contexto

No presente estudo foram identificados trés tipos de influéncia contextuais: o tipo de

decisfo estratégica (nomeadamente o impacto), contexto interno e ambiente externo.

A premissa de Burgelman e Grove (1996) de que o alinhamento da estratégia corporativa
e das ac¢des estratégicas em industrias extremamente dindmicas, como € o caso da Intel,
ndo devera perdurar esta de acordo com os resultados do presente estudo. Tal como
referido no mesmo artigo, o alinhamento da estratégia corporativa e das acc¢Oes
estratégicas nfo é da inteira responsabilidade da gestio de topo, nem tdo pouco, €
conduzido pelo CEO que estabelece metas de 10 a 20 anos. Como foi possivel constatar,
nos diferentes estagios que as organizagdes atravessam, o horizonte temporal mais
alargado, em termos de concepgdo, era trés anos. Mantém-se, no entanto, a duvida do

comportamento esperado no decorrer de situagdes mais adversas. H4 indicios de que
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nesses momentos o envolvimento é mais profundo e participativo, como foi referido no
caso 1. Para além da influéncia do meio, também o estagio em que a organizagfio se
encontra, poderfio ter implicacdes ao nivel do processo estratégico, ou seja, o0s
constrangimentos do mercado, aliados a constrangimentos de ordem financeira, podem

dar origem a um processo estratégico mais directivo.

Outro factor de influéncia interno, que ocorre em modelos participativos, podera ser os
resultados da propria empresa, ou seja, o facto da organizacfo ter restricdes orcamentais
limita o tipo de contributos estratégicos. Nestes casos, o gestor intermédio poderd ter
uma ideia fantastica mas, se o retorno do investimento no for garantido ou o tempo de
retorno for demasiado longo, o contributo tenderd a ser guardado e, nem sempre,

partilhado.

O envolvimento faseado dos gestores intermédios ao longo de determinados processos de
decisfio estratégica estdo também relacionados com o sigilo inerente a criticidade das
mesmas, como dizia um participante, “por algum sigilo natural, enfim, porque ainda
ndo estavam decisdes tomadas, ndo se queria pessoas a pensar nem a espalhar que as
pessoas iam perder coisas, e por ai fora ...” ou porque, “algumas destas coisas, que se
discutem, tém, algumas, sendo a maior parte delas, tém um grau de confidencialidade,
ndo é, se nos estivéssemos a ter as nossas reflexdes e estivéssemos a por os resultados
nas nossas reflexdes...”. Por outro lado, a dimenséo da organizagfo e o reflexo em cada
um dos departamentos pode implicar envolvimentos “desiguais”, como foi possivel
constatar no caso 1, ha determinadas 4reas que terdo mais facilidade em gerir sessdes

alargadas do que outras.

Regra geral todos os participantes consideraram que o envolvimento do gestor tras mais
valias, quer em termos organizacionais, quer em termos individuais, & semelhanga das
tendéncias apontadas por Floyd, Wooldridge, Kanter, Burgleman, Wesley, Nonaka,
Balogun, entre outros. Poucos foram capazes de identificar menos valias associadas,
tendo sido contudo identificados alguns riscos a ter em conta. No entanto, foram
identificados alguns riscos associados ao envolvimento do gestor intermédio na
estratégia, tais como: consumo de tempo, estruturas e métodos mais morosos (pois é
necessario avaliar as ideias propostas), a incorporagdo de visdes distorcidas e

incompletas da realidade.
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Para terminar as conclusdes do presente estudo, foi seleccionada uma metéfora,
particularmente interessante, recolhida no decorrer de uma entrevista a um gestor
intermédio (gestor de 2° linha). A metafora utilizada retrata de forma simples e concisa o

envolvimento do gestor intermédio na estratégia:

“Ngs estamos num barco a vela, estamos a transformd-lo numa lancha a molor, e
portanto aqui tem a veriente estratégica, s6 que ndo podemos parar num porto para
fazer essa transformacdo, portanto ela ocorre enquanto estamos a navegar. Portanto, a
sensacdo que eu tenho é que, primeiro temos que assegurar que o barco ndo mele muita
dgua, no entanto, quando se tira a madeira para por a fibra de pldstico, as vezes comega
a entrar dgua, e nessa altura tem que acudir a isso, ou seja, tem que, por exemplo, falar
com algumas pessoas que estdo saturadas porque tém de mudar duas ou Irés vezes os
seus métodos de trabalho e as aplicagdes informdticas que usavam e isso é desgastanie
para as pessoas, porque isso de repente muda, e isso causa erros e problemas. E ao
mesmo fempo que isto estd a acontecer, hd alguém que nos bate nas costas e 1nos
pergunta: “Olhe, td a ver o desenho da lancha? Vai ficar muito giro, o que é que vocé
acha? O dngulo de inclinacdo aqui devia ser maior ou menor?” Portanto, temos que
Jfazer estas duas vertentes. Portanto, tenho a sensag¢do que participamos no input da

estratégia e & mesma asseguramos o suave decorrer do dia a dia.”
6.2 Contribuicfio do trabalho

6.2.1 Paraateoria

O presente estudo, para além de efectuar uma compilagéo da literatura sobre o processo
estratégico e o gestor intermédio, permitiu desenvolver uma abordagem integrada sobre o
envolvimento do gestor intermédio na estratégia, nomeadamente, na identificacdo dos
factores de influéncia. Como tal, procurou contribuir para a identificagiio das
contingéncias que afectam a forma como os gestores intermédios contribuem para a

estratégia, questdo em aberto no artigo de Floyd e Wooldridge (1992).

Tal como referido anteriormente, poucos tém sido os autores a explorar o lado humano

dos participantes do processo estratégico: gestores de topo e gestores intermédios. Este
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trabalho identificou alguns sentimentos de envolvimento, bem como, os factores que

facilitam ou inibem o envolvimento do gestor intermédio na estratégia.

Por oposicéo a analise de Wooldridge e Floyd (1990), onde o envolvimento dos gestores
intermédios foi avaliado de forma neutra, ou seja, independentemente da fase estratégica,
o presente estudo procurou compreender o envolvimento dos gestores intermédios nas
diferentes fases do processo estratégico formal, bem como, no decorrer de acgBes
informais, mais dirigidas ao curto prazo e a concretizago da estratégia no dia-a-dia. Este
procedimento permitiu identificar envolvimentos formais e informais, enquadrados no
tipo de deciséo estratégica, quer em termos temporais (curto prazo; médio/ longo prazo),
quer em termos de risco, quer em termos de impacto (sinergias, novas oportunidades de
mercado, entre outros). O nivel de envolvimento na estratégia considerados por
Wooldridge e Floyd (1990) baseou-se na classificagdo atribuida em 5 pontos do processo
estratégico: Identificar problemas e propor objectivos; Gerar opgdes; Avaliar opgdes;

Desenvolver detalhes sobres as opgdes.

O estudo encontrou algumas respostas as questdes colocadas por Wooldridge e Floyd
(1990), nomeadamente: Quais as condi¢Bes organizacionais que facilitam ou inibem o
envolvimento estratégico dos gestores intermédios? Quais as condicdes especificas do
ambiente que intensificam a necessidade de envolvimento? Como € que estas

contingéncias internas e externas afectam o nivel de envolvimento?

O presente estudo complementa também alguns factores de inclusdo vs exclusdo

explorados por Westley (1990).

6.2.2 Paraa pratica

A abordagem 2 estratégia nem sempre € consensual nas organizagdes a nivel nacional.
No mercado portugués ha ainda muitos directores de 1* linha que apenas executam os
grandes projectos delineados pela gestdo de topo, muitas vezes sem o devido
enquadramento dos mesmos. Assim sendo, o presente estudo podera ser utilizado pelas
organizagdes como base para reflexdio sobre a actual metodologia de concepgéo
estratégica, possibilitando a identificagdo de factores que maximizam ou minimizam 0
envolvimento do gestor intermédio, bem como, as mais valias respectivas, alicer¢adas

por exemplos concretos.
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Na verdade nfio ha uma formula Gnica para alcangar o sucesso estratégico, no entanto, o
presente estudo permite identificar as condicionantes organizacionais, processuais,

individuais e contextuais com impacto na concepgéo da estratégia.

6.2.3 Para o método

O estudo de caso que tem como principal fonte de evidéncia a realizagio de entrevistas,
implica um exaustivo e moroso trabatho de extracgfo, interpretacdo e andlise de dados.
De forma a minimizar o volume denso de informac3o foram construidas varias
abordagens para a apresentacdo de informagdo, procurando manter o detalhe € a0 mesmo
tempo simplicidade. A estratégia de analise utilizada procura reflectir de forma explicita
o raciocinio de interpretacdio utilizado, permitindo assim, a qualquer momento identificar
a origem das conclusdes alcangadas. Sem colocar em perigo a confidencialidade dos
dados, sera possivel, em qualquer momento, identificar a origem das respostas, acedendo

directamente 2 entrevista original, & excepgio das citacdes colocadas nas conclusdes.

6.3 Trabalhos futuros

A realizagdo de trabalhos futuros devera ter em conta:

— A inclusfio de um leque mais abrangente de dreas e fungdes organizacionais,
tendo em conta que ha indicios de que os contributos serfio diferentes (quer
em termos de risco, quer em termos de impacto, quer em termos da fase em

que ocorrem);

— A realizagio de uma analise longitudinal, analisando as transformaces € as
varias etapas que percorrem os contributos estratégicos, tendo em conta 0s

factores de influéncia identificados, entre outros que possam surgir;

— A identificagdo do grau de concretizagdo das intencles estratégicas em

resultados mensuraveis perante determinados factores de influéncia;

— A identifica¢do do peso dos factores de influéncia ao envolvimento do gestor
intermédio, ou seja, qual o factor com maior impacto ao nivel do

envolvimento, performance organizacional e motivagéo individual.
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6.4 Limitagdes do estudo

Para além das limitagdes gerais associadas a estudos de caso, o estudo tem também

limitacdes especificas.

Por ser um estudo de caso e face a reduzida dimensfo, as conclusdes ndo sdo

generalizavelis.

Pelas caracteristicas do proprio tema em andlise, uma limitagfo, que poder4 dificultar a
comparacfio dos vérios estudos realizadas, é a definicdo consensual dos conceitos de
estratégia e de gestor intermédio. No decorrer da revisdo da literatura foi possivel
constatar que nem sempre os autores definem estes conceitos o que faz com que, as
comparagdes e inferéncias realizadas possam sofrer algum enviesamento. No entanto, no
presente estudo, a qualquer momento serd possivel identificar, por exemplo, as respostas

efectuadas por gestores de primeira linha e por gestores de segunda linha.

Outra potencial limitagio ao estudo ¢ o facto dos entrevistados terem sido sugeridos
pelos interlocutores base, responsaveis pelo planeamento e controlo de gestdo ou pelo
CEO, aliada ao facto de, uma elevada percentagem dos participantes estar, por ineréncia
das funcdes, muito envolvido no processo estratégico formal da organizagéio (exemplo,
participantes dos departamentos de planeamento e controlo de gestio e recursos

humanos).

O volume de informagfo qualitativa recolhida esta muito dependente da interpretagdo e
analise do investigador, como tal, susceptivel de interpretacdes subjectivas dos factos
encontrados. De forma a minimizar este enviesamento, o investigador procurou espelhar
os vérios passos executados no decorrer no processo de analise de resultados, publicando

inclusive matrizes de analise intermédias e citagdes em anexo.

A utilizagfo intensiva de dados empiricos pode conduzir a teorias complexas. Neste tipo
de métodos, face ao valioso volume de dados recolhidos hé a tendéncia para construir
teorias que incorporem tudo. O resultado podera ser uma teoria muito rica em detalhe
mas onde falha uma visdo simples com a perspectiva global. A construgdio de teorias

baseadas em dados de estudo de caso podem perder algum sentido de proporcionalidade.
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8 Anexos

8.1 Instrumentos

8.1.1 Guifio — Gestores Intermédios

1. Pode efectuar uma breve apresentacfo a sua funcéo actual e indicar nimero de anos
de experiéncia profissional?

2. O que € para si a Estratégia da Organizag8o?

3. Como é que ¢ definida? Como toma conhecimento?

4. Como e de que forma se sente envolvido(a) na estratégia?

5. Em que medida a sua funcfio contribui para a estratégia da organizagfio? Quais as
ac¢des que considera mais pertinentes?

Tipo de intervengdo/ envolvimento vs tipo de deciséo vs risco

6. Recorda-se de alguma situacdo em que tenha procurado "vender uma ideia"
(contributo para a estratégia) a um gestor de topo?
Em que circunstincias ocorreu (contexto), que tipo de "ideia" (operacional,
posicionamento, etc.).

7. Recorda-se de alguma situacdio em que recebido "uma ideia" (contributo para a

estratégia) de um colaborador (down-top)?

Em que circunstincias ocorreu (contexto), que tipo de "ideia" (operacional,

posicionamento, etc.).
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8. Quais as condi¢des que facilitam/ inibem/ intensificam o envolvimento estratégico do
GI?
Condig¢des Organizacionais (algo que é proporcionado pela organizagéo)
Condi¢tes Ambientais (condicionantes do ambiente externo):
Outras:

De que forma?

9. Quais os contributos que pensa que a Organizagio espera de um GI, no contexto
estratégico? (Gestor de 2* Linha) Ou Quais os contributos que espera de um GI para

a estratégia? (Gestor de 1* Linha)

Recorda-se de algum em concreto? Pode relatar?

10. Quais as mais valias e menos valias que identifica no envolvimento dos GIs?

+ -

i 1

[
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8.1.2 Guifio — Gestdo de Topo -~ CEO

1.

7.

O que ¢é para si a Estratégia da Organizac@o?
E qual a importéncia que assume para a organizagio?

Quais os contributos que espera de um GI para a estratégia?
(Como classificaria o tipo de intervengdo/ envolvimento vs tipo de deciséo vs
risco)

Como, em que fase e de que forma sfo envolvidos os GI na estratégia?

O distingue os GI uns dos outros? Porque ¢ que é importante? Qual o tipo de GI que

prefere?

Quais as condi¢bes que facilitam/ inibem/ intensificam o envolvimento estratégico do
GI?

Condig¢des Organizacionais (algo que € proporcionado pela organizagéo)
Condigdes Ambientais (condicionantes do ambiente externo):

Qutras:

De que forma?

Quais as mais valias e menos valias que identifica no envolvimento dos GIs?

'
-+ -

[
[ 30]

Qe
G

Outras (especificas da empresa)
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8.1.3 Guiflo — Caracterizacio da Organizacio

A. Dados Base da Organizacéo
1. Tipo de Organizacio
1.1. Nacional
1.2. Multinacional
2. Tipo de Entidade (em estudo)
2.1. Holding (Exemplo, Sonaecom, PT SGPS, entre outras)

2.2. Empresa do Grupo (Exemplo, Publico, Novis, PT Comunicagdes, PT Pro, entre

outras)
2.3. Empresa auténoma (Exemplo, Domino, Guialmi, Multivector)
2.4. Caso seja uma empresa do Grupo, indique qual o Grupo em que est4 inserida
3. Dimenséo
3.1. N° de colaboradores
4. Dispersdo
4.1. N° de pdlos

4.2. Localizag8io dos pdlos

B. Analise do meio

1. Sector de Actividade

1.1. Inddstria 1.9. Banca/ Seguros

1.2. Distribuigfo 1.10. Automével

1.3. Servigos 1.11. Alimentar

1.4. Energia/ Utilities 1.12. Telecomunicagdes
1.5. Governo 1.13. Media
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1.6. Transportes 1.14. Farmacéutica
1.7. Saude

1.8. Outros Servicos

2. Taxa de Crescimento (média anual - ultimos 3 anos)
2.1. < 5% (maduro)
2.2. 5% - 10% (quase maduro)
2.3. 10% - 25% (crescimento moderado)
2.4, 25% - 50% (em crescimento)
2.5. > 50% (em forte crescimento)
3. Dindmica do mercado
3.1. Muito Dindmico (Inovagdes/ Alteragdes mais do que uma vez ao ano)
3.2. Moderadamente Dindmico (Inovagdes/ Alteracdes ano a ano)
3.3. Pouco dindmico (InovagGes/ Alteragdes apds dois anos)
3.4. Nada dindmico (Mercado sem inovacdes durante, pelo menos, 3 anos)
4. Estrutura da Industria

4.1. Monopblio puro (Apenas uma empresa oferece um produto indiferenciado em

determinada area)

4.2. Oligopdlio puro (Algumas empresas oferecem produtos idénticos e com pouca

diferenciagfo (Ex. Galp e BP))

4.3. Oligopélio diferenciado (Algumas empresas oferecem artigos diferenciados.

diferenciacfio através de atributos funcionais e emocionais)

4.4. Concorréncia monopolista (Muitas empresas oferecem produtos com diferentes

graus de diferenciagdio (Ex. Cerveja: SuperBock, outras)

4.5. Concorréncia pura (Muitos concorrentes oferecem basicamente o mesmo

produto (Ex. Papel higiénico))

5. Quota de mercado
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5.1. <5% 5.6. 45% - 50%

5.2.5%-15% 5.7. 50% - 60%
5.3.15%-25% 5.8. 60% - 70%
5.4.25% -35% 5.9.>70%

5.5. E lider de mercado
(S/N)?

C. A Estrutura da Organizagdo

1. Tipo de Estrutura
1.1. Matricial
1.2. Funcional
1.3. Divisional
1.4. Horizontal
1.5. Em rede
1.6. Outra (Especifique)

1.7. N° de niveis hierdrquicos

2. Tipificag8o das areas (de acordo com a cadeia de valor de M. Porter, aplicada &

organizacio em estudo)

2.1. Suporte (1) (Recursos Humanos, Desenvolvimento de TI, Compras, Infra-

estrutura)
2.2. Negocio (2) (Operagdes, Marketing e Vendas, ....)
3. Identificar Gestores intermédios
3.1. Tipificar

3.2. Quantificar

Notas:
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(1) Actividades de Actividades que tornam possivel a ocorréncia das actividades
Suporte primarias da empresa. S3o o resultado da infra-estrutura da
organiza¢do, dos recursos humanos, da tecnologia e dos

sistemas de compras da empresa.

(2) Actividades Actividades relacionadas directamente com a producio e

Primarias distribuicdo dos produtos / servigos da empresa.
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8.1.4 Guifio — Processo Estratégico

1. Existe algum processo formal na concep¢fio e implementaciio da estratégia da

organizagdo?

1.1. Quais as principais etapas?
1.2. Quais os timmings?

1.3. Quais os intervenientes?

2. De que forma € transmitida a estratégia ao longo da organizagio?
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8.1.5 Histdrico de Contactos

8.1.5.1 Gestfo de Contactos

Entrevista 1° Contacto
Empresa [Departamento |Fungdo |Fundamento Nome |Telefone lemail [Data/Hora |Duragdo |Fermato |Observagdes |Datal Hora |Formato Observagies

N*® Anog Entrevista

# Empresa | Id. Empresa |[Nome Id. Participante|Departamento l'—F‘ungfac: N° na Unidade |Bata/Hora | Duragdo
Colaboradores ; Profissional fungio de Analise

{Departamento)
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8.2 Factores de analise: descri¢io do envolvimento do gestor intermédio, de

acordo com Floyd & Wooldridge (1992)

Upward

Downward

Promover alternativas (“championing”)

Justificar e definir novos programas
Avaliar o mérito de novas propostas
Procurar novas oportunidades

Propor programas ou projectos aos niveis de

gestdo mais elevados

Justificar programas que ja tenham sido

estabelecidos

Facilitar a adaptaciio
(“facilitating™”)
- Encorajar discussdes informais e partilha de
informac8o

~ “Relaxar” regulamentos para que novos

projectos se iniciem

- “Comprar tempo” para programas

experimentais

- Desenvolver objectivos e estratégias para

projectos nfo oficiais

- Encorajar equipas multidisciplinares para

resolugdo de problemas

- Localizar e providenciar recursos para

projectos experimentais

— Providenciar um espago seguro para

programas experimentais

Sintetizar Informacio (“synthesizing™)

Obter informagdo sobre a exequibilidade de

novos programas

Comunicar as actividades da concorréncia,

fornecedores, etc.
Avaliar as mudangas no ambiente externo

Comunicar as implicagdes da nova informacéo

Implementar estratégias deliberadas

(“implementing™)

- Monitorizar as actividades que suportam os

objectivos da gestdo de topo

~ Implementar planos de acgdo desenhados para

ir ao encontro dos objectivos

— Transformar as metas em planos de acgéo

— Transformar as metas em objectivos
individuais

- “Vender” as iniciativas da gestfio de topo aos

subordinados
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8.3 Excertos das respostas a questio: o que ¢ a estratégia da organizacio?

Caso 1

Caso 2

Caso 3

... A estratégia acaba por ser o caminho para o
qual queremos chegar & nossa ambigdo a longo
prazo....O conceito de longo prazo eu diria que

aqui & 3-5 anos....”

«“ .E a definicdo das grandes linhas de
actividade num horizonte de médio prazo que
norteiam depois aquilo que se faz dentro da
empresa declivando essas linhas de orientagio
em acc¢des tActicas e operacionalizdveis...
Estamos sempre a falar de um horizonte

minimo de 3 anos™”

“...A estratégia da Organizago ¢ um rumo, ¢
no fundo dizer onde queremos estar daqui a
médio prazo/ longo prazo, ou seja, superior a 1
ano. Curto prazo ¢ um horizonte temporal de 1
ano. Ter ambiges a mais de 5 anos ¢é dificil no

sector onde nds estamos...”

“...como conceito ndo € mais do que, regras ou
medidas definidas a curto ou a medio...longo
prazo, depende.. que a organizagio tem que
...tem que definir para que toda a organizagio
caminhe para  determinado  objectivo.
...Definiremn as regras e quais os objectivos
para a organizagio. Que depois podem ser
especificos, ndo ¢? Consoante os niveis ¢ as
areas da empresa, ndo ¢? No fundo a estrutura

da empresa ou da organizagio em concreto....”

“..uma estratégia que o objectivo €
obviamente a implanta¢fio no mercado,
a rentabilidade, e a qualidade do
produto que estd a ser colocado no
mercado...a estratégia da organizagdo
¢ direccionar todos os esforgos no

sentido de cumprir essas metas. “

“..¢é definir quais sdo as avenidas
esiratégicas, ou seja, os caminhos, as
areas de mnegécio pelos quais a
empresa, pelo menos durante um
periodo de curto prazo (2 ou 3 anos) a
empresa deve apostar. Em que sdo
definidas, nessas avenidas, quais sfio os
seus pontos fortes e fracos e tentar
melhorar os seus pontos fracos por
forma a poder vingar, a poder ter
sucesso e portanto quantificar, como é
evidente, quais sdo os objectivos a que
se propde atingir, globalmente e por
cada, digamos assim, avenida neste

espaco...”

“...ha um caminho que ¢ definido e ha
uma missdo que ¢ definida para a
Organizagio ... e para chegar a ela,
para concretizar essa missdo hd n
projectos que podem ser levados a
cabo. A Organizagdo € uma arvore,

tem os seus troncos...”

“..a estratégia acaba por ser muito
mais, eu vejo-a de uma forma bastante
operacional com diversos niveis ...,
linhas de orientagdio que por vezes vio
agregar em medidas concretas, ndo &,
que sdo implementadas, e que
permitem entfio dotar a empresa de
meios para poder chegar a esses
objectivos, que sdo fixados pelo dono

ou pelo accionista...™

“...estratégia da organizacdo & primeiro
saber, claramente o que queremos € 0
caminho que {racamos e que queremos
seguir para conseguir o que dissemos

”»

que queriamos” claramente o
caminho. Ndo concebo, obviamente,
que se diga s0: “eu quero atingir um

determinado objectivo”...”

“...no geral, & saber onde € que uma
organizacdo estd e onde € que quer vir

aestar...”

“... a organizagfio tem objectivos a que
s¢ propde atingir... como €& que

pretende chegar la...”
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8.4 Processo estratégico do Grupo Sonaecom

O Ciclo de Planeamento Estratégico (CPE), assim ¢é conhecido o processo de reflexfo
estratégica do grupo, € um processo anual que ocorre durante praticamente todo o ano,
desde o ano 2000. A aplicagdo, gestdo, facilitaciio e dinamizagfo do processo ¢ efectuada
pelas equipas de planeamento e controlo de gestio (PCG) da holding, devidamente
acompanhadas por elementos das empresas (a fungio PCG ¢ replicada em todas as
empresas do grupo). O processo ¢ constituido por trés grandes etapas: I) Estratégia
Corporativa; II) Estratégia de Negdcio; III) Planos de Acgdo e Recursos (PARs) e

Org¢amento (ver Figura 19).

Arranque

Estratégia Corporativa ]

Estratégia de Negécio m

PARs e Orgamento

1° Semestre

Accdes de Follow-up

Figura 19 — Principais etapas do CPE

Cada etapa ocorre num determinado momento e tem uma determinada duragéo, ou seja,
esta devidamente calendarizada. Na verdade, o calendério € o ponto de partida de todo o
processo. Anualmente o PCG da Sonaecom envia o calendario do CPE por email para a
administragio, PCG e direc¢do financeira de todas as empresas do grupo. A partir desse
momento todas as empresas ficam a conhecer as principais etapas, intervenientes e
deliverables a entregar. Cada uma das empresas do grupo devera cumprir o plano e
apresentar os respectivos resultados a holding do grupo, nas datas apresentadas. Os

pontos que se seguem descrevem cada uma das etapas.
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8.4.1 Etapa I: Estratégia Corporativa (Defini¢io e Consolidag¢do com as Empresas do

Grupo)

et Esta etapa tem como principal objectivo a defini¢do das linhas

de orientaco estratégica do grupo. E um momento em que séo

efectuadas analises macro, ao nivel das varias empresas do

Estratégia Corporativa

grupo, tais como, a posi¢do competitiva de cada uma das

o empresas, parcerias a efectuar ao nivel do grupo, entre outras

Off-Site
(dois dias) COITIpOHCl’ltCS.

Principais marcos da etapa I:

— Reflexfio Corporativa (evento 1). A realizagdo de um evento com elementos da

Comissiio Executiva da holding do grupo marca o inicio do processo de reflexdo
estratégica do grupo. O evento promove e facilita a discussdo sobre temas
corporativos, ao nivel da holding, e nfio ao nivel das empresas. O principal objectivo
é definir as linhas mestras sobre as quais cada uma das empresas devera reflectir no

decorrer do seu processo estratégico (etapa II).

Formato Evento off-site com a duragio de um dia e meio a dois dias
Participantes CE da holding

— Comunicaciio da estratégia corporativa (evento 2). Esta etapa culmina com um

evento, também em off-site, alargado a todas as empresas. Este evento tem como
principais objectivos, para além da comunicac¢dio da estratégia corporativa, avaliar a
viabilidade da implementacdo das directrizes que est8o a ser sugeridas e, a0 mesmo
tempo, escutar 0 que as empresas tém a dizer sobre o que estd a ser sugerido,
identificando simultaneamente potenciais pontos criticos. No decorrer do evento, sdo
efectuadas apresentacdes diversas, quer sobre os objectivos e directrizes a consolidar
em todas as empresas do grupo, quer sobre um determinado tema especifico, alinhado
com as directrizes estratégicas definidas no decorrer do evento anterior. A abertura
do evento conta com uma apresentacdo sobre o que se pretende para o CPE do ano,
realizada pelo Presidente da Comiss@o Executiva do Grupo. Ao longo da sesséo séo
constituidos grupos de trabalho (equipas mistas, com elementos das varias empresas

e departamentos) aos quais sfo assignados temas especificos, como por exemplo,
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como crescer, como melhorar a posigdo competitiva das empresas, entre outros. No
final da sessdio os participantes das empresas deverdio “transportar” para as suas
unidades as directrizes corporativas (discutidas e consensualizadas) pois, serfio a base
da conceptualizacio da estratégia individual de cada uma das empresas. Como
resultado do evento pode sair também um conjunto de temas a desenvolver ao longo
da etapa II, aos quais serd assignado um elemento responsavel e uma equipa. Estes

temas podem ser especificos de uma empresa ou temas transversais a varias empresas

do grupo.
Formato Evento off-site com a duragfo de dois dias
Participantes CE da holding; Elementos das empresas do grupo, seleccionados de acordo com

os seguintes critérios: nivel de fungo ou caracteristicas da fungfo actual, ou seja,
1%s Linhas de todas as empresas do grupo e/ ou nivel de funggo superior a X1II (o
que dard um total aproximado de 40 pessoas)

8.4.2 Etapa II: Estratégia de Negocio (Desenvolvimento individual em cada empresa)

Gento Evento B O Evento A (com que termina a etapa I) marca

(dois dias) .. , .
) ) o inicio do processo estratégico de cada uma

(6] das empresas, bem como, o inicio do

desenvolvimento dos temas assignados aos

Estratégia de Negécio (3-5 anos)

grupos de trabalho. Nesta fase do processo as

5 ; (10 anos) - .
| VBMde Negacio | empresas podem utilizar metodologias

préprias para definir as suas estratégias, desde
que estejam alinhadas com as linhas

orientadoras

definidas na etapa I e sejam cumpridos os prazos definidos no calendario do CPE.

No final da etapa, as estratégias de todas as empresas séo apresentadas e discutidas em

Conselho de Administrag¢fo, fechando-se o ciclo de reflexfio estratégica.

Principais marcos da etapa II:

Apresentacfio da estratégia e do Business Plan & CE da holding (evento 3 ¢ 4), que

resulta do trabalho de reflexdo efectuado no interior de cada uma das empresas.
Numa primeira fase cada uma das empresas apresenta a sua estratégia € os varios

cenarios, sendo que, para cada cenario t€m que efectuar uma pré-avaliagdo, com
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alguma informacgfo economico-financeira. Numa segunda fase, de acordo com o
cendrio seleccionado, € efectuado o Business Plan detalhado, baseado na metodologia
Value Based Management (VBM) que permitira valorizar a empresa. A definicéo da
estratégia considera um horizonte temporal de 3-5 anos, o desenvolvimento do VBM

considera um horizonte temporal a 10 anos.

A ultima apresentagdo culmina com a aprovaciio da CE da Sonaecom. Todas as
apresentagdes efectuadas & CE da Sonaecom sdo precedidas por uma aprovagéo

interna da CE da respectiva empresa.

Formato Apresentagio

Participantes CE da holding, Administradores da empresa

— Comunicacgfo das estratégias ao grupo, ou seja, cada uma das empresas € 0s grupos
de trabalho comunicam ao grupo e as restantes empresas do grupo as conclusdes a

que chegaram e qual a estratégia que foi definida (evento 5).

Formato Evento off-site com a duragéo de 2 dias

Participantes CE da holding; Todas as 1% linhas e algumas 2% linhas, de acordo com as
escolhas da CE de cada empresa

— Aprovagio das estratégias no Conselho de Administracdo do Grupo (evento 6). No

final da etapa, as estratégias de todas as empresas sdo apresentadas e discutidas em
Conselho de Administragdo, fechando-se o ciclo de reflexfio estratégica. Cada
administrador que tem o pelouro de cada uma das empresas apresenta a sua

estratégia.

Formato Duragdo de 2 dias
Participantes Membros do CA da holding

8.4.3 Etapa lll: PARs e Orcamento

et @ @ O A terceira e ultima etapa tem como objectivo a

d . d. - ~ A
(dois dias) ! definicdo de Planos de Acgdes e Recursos

(1 ano)

l
|

PARs e Orgcamento

(PARs) para o préximo ano, bem como, a

defini¢io do respectivo orgamento.
Em qualquer um dos casos, a estratégia definida na etapa II sera reflectida.

O primeiro passo da etapa 3 € dedicado ao processo de forecast, ou seja, como é que vai

acabar o ano corrente. Este processo € muito importante pois tem encadeado o processo
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de comunicacfio ao mercado dos resultados do 3°Q e qualquer erro terd impacto no
orcamento do ano seguinte. O detalhe ao nivel do orcamento, vertente numérica, ¢ a0
nivel do plano de acg¢des, incidindo sobre o que € que se vai fazer no ano seguinte, so €

iniciado apos o forecast.

No decorrer desta etapa pretende-se detalhar o que € que se vai fazer no préximo ano
para atingir o que foi previamente definido na estratégia, reflectindo-se os nameros que
foram utilizados no Business Plan, para o ano seguinte, pois o orcamento do proximo
ano tem que estar alinhado com o que foi definido na estratégia, a nfio ser que seja
perfeitamente justificado por alteragdes de contexto, quer interno quer, especialmente,

externo.

Ao nivel da holding, o orgamento é aprovado em CE e depois em CA, a forma como o
processo € gerido e implementado em cada uma das unidades de negdcio varia consoante
as empresas. Ha empresas que s3o mais latas e abrem mais abaixo, ha outras empresas
que preferem manter ao nivel da gestfio de topo. O orgamento, regra geral, € aberto ao
nivel mais abaixo possivel para comprometer as pessoas € de avalia¢do, para que as

pessoas se sintam comprometidas com ele.

Principais marcos da etapa III:

— Desafio: PARs e Orcamento (evento 7)

Ao longo da terceira e Gltima etapa as empresas s@o confrontadas com

Formato Apresentag@o

Participantes CE da holding, Administradores da empresa

— Aprovacio do Orcamento — CE da holding (evento 9)

Formato Duragio de 1 dias

Participantes CE da Sonaecom

— Aprovacio do Orcamento — CA da holding (evento 10). Apresentacdo formal das

opgOes de orcamento tomadas. Pretende-se efectuar uma formalizagfo, em conjunto
com os administradores ndo executivos, das opgdes de orgamento que irfio ser

executadas no préximo ano.

Formato Duragdo de 2 dias

Participantes CA da Sonaceom
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8.5 Sub-categorias de analise (com exemplos)

8.5.1 Sentimento de Envolvimento

Questfio 4. Como ¢ de que forma se sente envolvido(a) na estratégia?

# | Factor Descri¢io/ Exemplos de relatos

acto de estar desde o | “...pelo facto de ter sido fundador (...) Desde o inicio que me
indeio envolvi e até hoje continuo envolvido em todos os passos, no
sentido de melhorar o produto como a nossa posi¢do empresarial
no mercado...”™ (entrevista 5; gestor 1° linha)

«_..Sinto-me bastante envolvido na estratégia, eu ai tenho sorte,
como entrei com o Carlos Alberto (...), depois ele transitou (...)
e eu também transitei, ...., ele desafiou-me para os projectos,
eram novos desafios, e eu aceitei....” (entrevista 6; gestor 2°
linha). O Carlos Alberto é actualmente Administrador da
entidade.

i

“...pelas funcgdes que ocupo (...), as fungdes de RH estdo sempre
muito ligadas & estratégia ...” (entrevista 16; gestor 1* linha)

“...sendo do planeamento e controlo de gestdo acabamos por
estar muito como ponte e como interface entre o organizador
principal do ciclo de planeamento estratégico e a empresa
propriamente dita. Estamos aqui envolvidos a 100% e temos
plena consciéncia de todo o processo, dos fimmings € eventos
chave...” (entrevista 12; gestor 2* linha)

“ ..tendo em conta que o PCG é o responsavel pelo processo
sinto que estou totalmente activo na forma e parcialmente no
conteiido...” (entrevista 9; gestor 1* linha)

“...particularmente bastante porque para além de ser o pcg desta
casa também tenho uma postura e um papel de, com outras reas
de negobcios, focalizar, seja nos brainstorming, seja em analises
de mercado, seja em estudos de oportunidade, seja de langamento
seja de aquisigbes, tenho sempre um papel de
acompanhamento...” (entrevista 4; gestor 1° linha)

3 Peln Enitnsiasmo/ | “...Envolvido naturalmente pelo entusiasmo que ¢ transmitido
Dinamisme Transmitido pela directora, que dirige o departamento...” (entrevista 18;
gestor 2° linha)

(Top-dows)

afio de | “... Pelo desafio que representa o facto de ser uma experiéncia

experiducias inovadoras bastante inovadora. (...) a area da minha colega (...) foi objecto
de reconhecimento internacional, e portanto isso € motivador,
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Factor

Descri¢cio/ Exemplos de relatos

saber que se pode estar a fazer coisas que sdo novas ...”
(entrevista 18; gestor 2" linha)

«...ainiciativa de gestfio de transportes surgiu porque fomos atras
de uma oportunidade que derivou de um trabalho realizado por
uma consuliora externa...” (entrevista 17; gestor 2* linha)

“...eu quero € que elas agarrem no projecto e o meu objectivo &
que daqui a x tempo eu ja nfo tenha nada a ver com o projecto,
quero que ele seja o dono do projecto e eu abrago outro...”
(entrevista 6; gestor 2° linha)

Por poder sugerir ¢

“...Poder implementar, poder estar numa posi¢io em que se
possa, pelo menos, fazer sugestdes que possam efectivamente
mudar a forma como as coisas ca sio feitas...” (entrevista 18;
gestor 2° linha)

i

«...temos margem para ser 0 mais criativo possivel...aqui nos
inventamos...” (entrevista 16; gestor 1* linha)

“...as vezes é preciso a administragdo dizer “tenha calma, ndo
pode ser, ha custos, ha limites or¢amentais, ha outras prioridades,
h4 outras oportunidades”...” (entrevista 16; gestor 1° linha)

“...hd espaco para contribuir dentro da organizagdo, ha espago
para contribuir para a estratégia e é fomentado, ha abertura, essa
abertura existe ...” (entrevista 6; gestor 2° linha)

“..nfo existe participagio das 2% linhas na definigdo da
estratégia (...) devido & comunicagiio fluida, existe alguma
capacidade de influéncia...” (entrevistal7; gestor 2* linha)

cipar
oruns
{internos e/ ou exfernos)

“...temos um Conselho Consultivo de RH composto por todos os
directores e administradores de RH no Grupo e, portanto,
também a esse nivel vamos contribuindo, na medida do
possivel...” (entrevista 16; gestor 1° linha)

&

. recentemente fui convidado pelo CEO para assistir a uma
apresentacio (...) e essa foi uma ocasiio em que as minhas
opinides contaram...” (entrevista 18; gestor 2° linha)

.

Dy Sy
j e 581

ouvido

«...as decisdes tomadas ao nivel da administraggio, pelo menos as
que eu tenho conhecimento, o Administrador deste pelouro, tem
formalmente pedido que eu comentasse (..) Mesmo as alteragdes
que ele propde (...) até agora teve sempre a atencéo de perguntar
quais é que eram os meus comentarios e aborda-los de uma forma
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Factor

Descri¢io/ Exemplos de relatos

objectiva, para depois ele ter uma opinifio sobre isso ...”
(entrevista 18; gestor 2° linha)

[oo]

“...as pessoas que tém a seu cargo as vérias dreas conhecem-na,
partilham-na, discutem-na...” (entrevista 6; gestor 2" linha)

«...a estratégia é perfeitamente partilhada, ¢ muito bem difundida
pela 1® e 2° linha (...) as pessoas sabem qual ¢ a estratégia...”
(entrevista 6; gestor 2° linha)

“...existe uma clara comunicagio da estratégia por parte da CE...
(entrevista 17; gestor 2° linha)

«...ela é transmitida através da directora da area. De qualquer
forma, na minha experiéncia até agora tive uma reunifio que
envolveu os quadros gestores da empresa, onde foi apresentado
de forma formal...” (entrevista 18; gestor 2° linha)

“...na nossa direc¢fio, 0s objectivos estdo afixados no gabinete da
directora, estfio escritos no quadro, tanto os de longo prazo, como
os mais imediatos, as responsabilidades de cada um de nos...”
(entrevista 18; gestor 2* linha)

“...ha um canal aberto com a administrag8o (...) & facilimo falar
com o administrador A e B, ja nfio ¢ tdo facil falar com o
Administrador C, devido ao facto de ter um produto diario ...”
(entrevista 6; gestor 2° linha)

“...Responsabilidade que acompanha o facto de ter aceite a
proposta (...) Dai 0 meu envolvimento ¢ o meu entusiasmo de
trabalhar pela primeira vez com o grupo, e contribuir também
para os objectivos...” (entrevista 18; gestor 2° linha)

“_..e eu acho que é fomentada a aquisi¢io de responsabilidades
nesta empresa é fomentada e € isso que eu passo também as
pessoas, as pessoas com quem eu trabalho ...” (entrevista 6;

gestor 2° linha)

ymest

Pelo facto

serem ra

“...a estratégia (...) é discutida, é refeita todos os dias, todos os
dias temos bifurcacbes em que temos decidir qual € o caminho
que temos que tomar € € muito facil, fala-se com as pessoas e
imediatamente decidimos o que é que ¢ feito...” (entrevista 6;
gestor 2* linha)
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linha)

«...as decisdes tomadas t8m um reflexo quase imediato (...) €
uma das coisas que mais me agrada...” (entrevista 6; gestor 2°

8.5.2 Factores facilitadores e inibidores ao envolvimento do gestor intermédio na

estratégia

Questdo 8. Quais as condigdes que facilitam/ inibem/ intensificam o envolvimento

estratégico do GI?

8.5.2.1 Factores que Facilitam o Envolvimento do Gestor Intermédio

#

Factor

Descricio/ Exemplos de relatos

=

Abertura p econversas informais

{exemplo, politica de porta aberta)

ars

“...a conversa deveria ser obrigatdria...” (entrevista
16; gestor 1° linha)

“...a porta esta sempre aberta, nfio é necessario esperar
uma reunifio formal...” (entrevista 16; gestor 1* linha)

“...a porta da administragdo estd sempre aberta...”
(entrevista 6; gestor 2° linha)

oy

“...mesmo quando a iniciativa nfo é aceite, acho que
deve ser elogiado o facto de se ter tomado essa
iniciativa...” (entrevista 18; gestor 2" linha)

S PR W
Cultura da Orgs

“...portanto isto aqui acaba por ser muito uma cultura
do préprio grupo...” (entrevista8; gestor 1° linha)

“...se nos ndo tivéssemos uma cultura de encorajar
isso, ele nunca iria dizer nada...” (entrevista 10; gestor
1* linha)

“...Acaba por haver uma “méo invisivel” que faz com
que as pessoas trabalhem todas no mesmo sentido...”
(entrevista 12; gestor 2* linha)

ot

“..tem que existir um clima onde se encoraja as
pessoas a participar e ser aceite que a participagdo
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umas vezes € certa, outras vezes € errada...”
(entrevista 10; gestor 1° linha)

o

“...inicialmente tinha a sensagdio que anteriormente
ndo haveria uma abertura para os niveis hierarquicos
abaixo das segundas linhas (...) Senti que as pessoas
ndo estavam habituadas a que lhes fossem pedir
opinides (...) Teve que haver primeiro um trabalho de
empowerment dessas pessoas, de lhes dar confianca,
delas perceberem que a ideia é valida e que nfo
tenham medo de errar e que ndo € um favor que se esta
a fazer, é de facto um imperativo racional perguntar-
thes porque elas estdo no terreno!...” (entrevista 18;
gestor 2° linha)

Ser ouvido /

p

“... ouvir todas as ideias por muito que elas parecam
disparatadas ao principio e nunca dizer a alguém —
“epd isso até parece-me um bocado disparatado, epa €
melhor nfio e tal”... nfo desvalorizar...”dizer pd epa
obrigado pela ideia, vou ver e tal”... (...) desde que
haja depois abertura para que eles possam surgir... ndo,
ha que saber ouvir... é fundamental...” (entrevista 15;
gestor 2* linha)

“...facilita muito mais o acesso das pessoas que devem
ter acesso ao processo e dessa forma acabar por
envolver bastante (...) a forma como estd
sistematizado e organizado, a prépria forma do
processo de responsabilizacio, porque ha timmings de
apresentagfo...” (entrevista 12; gestor 2* linha)

“...as caracteristicas do processo (...) estd feito de
forma a que todos participem (grupos de trabalho
reduzidos e multidisciplinares)...” (entrevista 9; gestor
1% linha)

“...Eu acho que sfo efectivamente importantes. Acho
que quando sdo bem desenvolvidas sfo importantes,
pelo menos em termos de envolvimento...”(entrevista
18; gestor 2° linha)

“...Ainda hoje, numa das reunides que temos surgiu
uma ideia muito engragada que vamos pdr em prética.
Acabou de surgir ha um bocadinho, na reunifo que nos
tivemos e portanto estdo sempre a surgir ideias....”
(entrevista 16; gestor 1° linha)

o
s
]
e
o
L
st
]

“...0 que facilita este pensar no futuro?...0s convites
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que sf3o feitos pelos administradores para
participarmos em reunides onde tomamos decisdes
estratégicas, ou pelo menos estabelecermos as
variaveis de analise....” (entrevista 18; gestor 2* linha)

o
o

e}

“...6 muito interessante ver a mobilizagfo das pessoas,
quer da administragdo que estd completamente
envolvida (...) sentir que quando se aplica tem uma
adesdo e as pessoas vdo atrds e nfo s6 das pessoas que
estdo na nossa equipa, e que t€m uma motivagio muito
grande e vdo atrds, como também dos meus pares, dos
meus colegas, dos directores, que se conseguem
mobilizar...” (entrevista 16; gestor 1° linha)

I3

«.Eu acho que a lideranca & determinante. E
determinante, completamente. Completamente. (...)o
proprio papel da gestdo intermédia, toda a gestdo
depende e muito da lideranga de topo. (...) faz-se
muito & semelhanga de...” (entrevista 16; gestor 1°
linha)

“...0 facto da lideran¢a e ndo estou a falar de uma
pessoa, estou a falar de vérias pessoas, estou a falar do
topo, andar bem disposto, sorrir, ser alegre, andar por
ai, pelos corredores, falar com as pessoas, estar com as
pessoas, perceber, faz a diferenga toda. Faz a diferenca
toda! As vezes é uma coisa tdo simples...” (entrevista
16; gestor 1° linha)

“ ..envolvimento da CE em iniciativas das
direccBes...” (entrevista 17; gestor 2° linha)

“...s0 se consegue este nivel de actuagdio com o
protagonismo do presidente (...) tem um espirito mais
aberto, tem 30 anos e ndo tem formalismos (...) E uma
pessoa que gosta de desafiar o conflito de ideias...”
(entrevista 4; gestor 1° linha)

“...N6s vemos determinadas empresas que se tentam
adequar ao mercado e portanto melhorarem a sua
estratégia, ter mais vantagens competitivas (...) e
verificamos que nessas empresas os gestores
imprimem um determinado padro (...) Isto esta muito
ligado com o lider, neste caso o lider da empresa...”
(entrevista 4; gestor 1° linha)

“...hd uma grande comunicacdo entre a gestdio de 2°
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linha e 1° linha e a administragdo e entre elas...”
(entrevista 6; gestor 2* linha)

B

7 | Responsabilizacfo/ Delegacio . ..mas também acho que era complicado centralizar
todas as decis@es, porque o volume de actividade ¢ tdo
grande, se ndo houver delegagio, as coisas ndo
andam...” (entrevista 18; gestor 2° linha)

“...as pessoas ddo a cara por aquilo que se propdem
fazer, nfio é uma coisa que se entrega e esta feito, néo,
tem que se defender, perante o accionista...”
(entrevista 12; gestor 2* linha)

8 Fstrutura “_..a redugfio dos niveis hierarquicos e no formalismo
na comunicagio entre os diversos orgdos da
empresa...” (entrevista 17; gestor 2* linha)

9 | Ambiente {incerteza esiratégica) “...Ambiente de maior incerteza estratégica
(normalmente incentiva a maior comunicagéo entre os
orgdos da empresa) ...” (entrevista 17; gestor 2° linha)

10 | Acches de Hudanga “_..H4 7 anos diziam-me que eu ndo sabia o que estava
a dizer....” . Mas hoje, “...as pessoas ouvem-me...”
(entrevista 4; gestor 1° linha)

“...E ¢é também uma forma de criar sintonia, porque
sdo centenas de pessoas que vdo aprender a mesma
coisa (...) E uma acgio de formagfio que €
simultaneamente, como eu costumo dizer, uma acgéo
cultural...” (entrevista 16; gestor 1° linha)

“...as pessoas foram l4 passar uma semana ( uma
semana e meia) com temas sobre cultura, mudanga,
motivacdo, estratégia, etc. (...) ele vai fazer as pessoas
novas misturarem-se com as outras para o espirito ir
transpirando...” (entrevista 4; gestor 1° linha)

8.5.2.2 Factores que Inibem o Envolvimento do Gestor Intermédio

# | Factor Descri¢iao/ Exemplos de relatos

“...garantir que, de uma forma muito clara, qual é o grau de
expectativa, e as vezes o grau de expectativa muda (..) uma pessoa
que durante 20 anos fez de executora, de coordenadora de
execucdo, para que ela perceba que o que se espera dela agora ¢
algo diferente tem que ser bem explicado (...)tem que ser muito
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bem explicado de uma forma clara” (entrevista 14; CEO)

«_..ter formas claras também de compensar a proactividade e este
tipo de prestagdo e de penalizar quem ndo faz...” (entrevista 14;
CEQ)

«_ .4 fundamental haver diferenciagdo, haver avaliagfo...”
(entrevista 14; CEO)

«...a0 fim e ao cabo funcionamos todos com o mesmo tipo de
estimulos, que o que nos compensa fazemos, o que ndo nos
compensa damos menos importdncia...” (entrevista 14; CEO)

«_..tem que haver tolerincia para o erro...” (entrevista 18; gestor
2* linha)

«“...Se as pessoas sentirem que, pelo facto de errarem, podem ser
punidas por causa disso obviamente que nfo vo contribuir com
mais coisa nenhuma...” (entrevista 10; gestor 1* linha)

«_..as pessoas que tiverem medo de falar ndo falam...” (entrevista
10; gestor 2° linha)

«_..ha informacio que se calhar fazia sentido chegar mais abaixo
e que nio chega. Mas eu acho que tem a ver um bocadinho com a
politica , com a ideia que o Director ... com a opinido que o
Director tem sobre essa matéria!l De a informagéo s6 deve ir para
determinadas pessoas ou deve ir mais abaixo...” (entrevista 11;
gestor de 2" linha)

«“_..tem a ver com personalidade e a forma de .... da importincia
que se di a informagfio. Ndo s6 a importdncia em termos de
conteudo, mas em termos de divulgac#o...” (entrevista 11; gestor

de 2° linha)

“_..Nés nfio podemos, em todos os momentos, passar para baixo
tudo aquilo que vemos de cima. (...) Temos que saber ler,
interpretar,...” (entrevista 17; gestor 1* linha)

«...podes fazer isso com o teu director, partilhas a tua estratégia
com ele, mas ele ai pode filtrar aquilo que tu dizes, no fundo € a
opinifio dele, cada pessoa é uma pessoa, eu posso ter duas pessoas
e essas duas pessoas terem visGes diferentes e as duas estavam
proximas da direcgdo, se tivesse s6 uma, ela sé passava aquilo que
lhe interessava ou que era a visdo dela...” (entrevista 6; gestor 2°
linha)
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“...0 ndo saber inibe, nfo é? Porque nos as vezes vamos para
reuniGes em que nos sdo ditas coisas (...) ja temos uma
maturidade e experiéncia que, nfo damos a entender que ... ndo
sabiamos, ndo €? Que era suposto sabermos, mas dque...”
(entrevista 11; gestor 2” linha)

nio

“...nfo ha uma defini¢do formal de responsabilidades, ndio ha um
organigrama (...) o que cria alguma entropia nas decisdes pois as
pessoas dizem, “isso nfo ¢ bem comigo...” “ (entrevisia 6; gesior
2" linha)

4 | Pressio do dia-a-dia

“...0 que acontece €, a enorme pressdo do dia a dia é muito
intensa...(...) Trabalha-se o tempo todo a um ritmo muito
acelerado....” (entrevista 18; gestor 2° linha)

“...nfd0 nos podemos esquecer que todos os dias sai um produto.
Isto é um ritmo alucinante...” (entrevista 4; gestor 1° linha)

“...6 o tnico grdo de drea, de facto, isto € um comboio sem
travdes, (...), ndo pode falhar...” (entrevista 6; gestor 2° linha)

Proecessos  de

MOrosss ¢ Cot

¥

“...A complexidade dos processos de decis@o deste grupo ¢ de tal
ordem que as vezes ndo é dificil pensar nas ideias, € dificil pensar
como € que elas sdo aprovadas, que mecanismos € que é preciso,
isso as vezes também causar alguma inibi¢8o...” (entrevista 18;
gestor 2° linha)

8.5.3 Contributos que o gestor intermédio pensa que a organizacdo espera de um

oestor intermédio na estratégia

Questdo 9. Quais os contributos que pensa que a Organizacdio espera de um GI, no

contexto estratégico? (Gestor de 2° Linha) Ou Quais os contributos que espera de um GI

para a estratégia? (Gestor de 1% Linha)

# | Factor

Desericio/ Exemplos de relatos

s

{Jue partilhe 2 estra

organizaciio

.
P
[

“..que esteja a par da estratégia e que a partilhe pela
organizagdo...” (entrevista 9; gestor 1° linha)

“...contribuir para a estratégia que &, saber, grosso modo, para
onde ¢ que o jornal caminha e qual & que € a estratégia da empresa
e, de acordo com ela, conseguir gerar mais valias para a
empresa...” (entrevista 6; gestor 2° linha)
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I

“_..a primeira coisa é que eu assegure a operacionalidade dos
dps | processos...” (entrevista 18; gestor 2° linha)

e
|

“...feedback de qualidade sobre o cumprimento dos planos e
prossecugdio de objectivos...” (entrevista 17; gestor 2° linha)

suimento 2 | €...nds temos que implementar aquilo que nos foi pedido (...)
concretizar as ideias ...” (entrevista 11; gestor 2" linha)

. a5 melhores | ©...Tendo em linha de conta as directrizes que vdo receber, nos
momentos proprios, que procurem as melhores solugfes, as
melhores solugBes na Optica da empresa, para a concretizagio
dessas opgdes tomadas...” (entrevista 12; gestor 2" linha)

3

Envelvimento/ Ajuda “...0 que a organizagio procura ¢ o efectivo envolvimento das
pessoas e, efectiva ajuda delas para o desafio que estd a ser
feito...” (entrevista 12; gestor 2° linha)

“...conseguirmos implementar no campo, ou seja; concretizar as
ideias deles e dos objectivos deles, para conseguirmos entre todos,
entre equipa — organizagfio, chegar aos objectivos que eles
delinearam. (...) Eu acho que nos temos que concretizar as ideias
deles que sfo muito “Macro” ...nds temos que implementar aquilo
que nos foi pedido, ¢ ... no fundo ¢ concretizar as ideias e as
acgdes resultantes...” (entrevista 10; gestor 2" linha)

“...conseguir gerar mais valias para a empresa, nomeadamente em
termos de rentabilidade nos negocios que lhe estfio atribuidos e
que consiga também acrescentar coisas aos negocios que tem em
maos, contribuir inclusivamente para outras areas, contribuir para
criar sinergias e langar projectos partilhados dentro da empresa,
que contribua dentro de outras &reas, dentro do que lhe for
possivel...” (entrevista 6; gestor 2° linha)

“...a organizagdo espera que o gestor intermédio trithe os
caminhos de acordo com os objectivos tragados, sempre com
muita motivagio, procurando sempre a eficiéncia e a
rentabilidade...” (entrevista 4; gestor 1° linha)

Que cumpra e exceda o seu | “...que ndo se limite a chegar a uma hora e sair sem ter
papel preocupagOes para além disso, que ndo encaixe o seu grau de
preocupagéo no hordrio vulgar....” (entrevista 5; gestor 1* linha)

=

“...que ele se transcenda no lugar onde estd e que nfo seja apenas
um vulgar funcionario, mas que seja uma pessoa interventiva,
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preocupada com as coisas, empenhada e sobretudo que contribua
para o trabalho didrio, que ndo seja um peso morto, que seja uma
pessoa cujo papel, no momento em que estd fora se perceba que ha
uma falha...” (entrevista 5; gestor 1° linha)
3| Que peunse eriticamente | “...Em segundo lugar, pensar criticamente sobre 0s processos e
sohre 08 processos e | propor alteragdes...” (entrevista 18; gestor 2° linha)
proponha alteraches
3 a com ideias e | “...tém obrigagdo de contribuir com ideias ...” (entrevista 10;

gestor 1° linha)

“,..espera-se que déem ideias e participem...” (entrevista 9; gestor
1* linha)

{wd

Proactividade

“...as pessoas tém que crescer, tém que ganhar as asas, abrir as

asas, voar, eu acho que ai é com as pessoas e ndo se podem
esconder...” (entrevista 6; gestor 2° linha)

“...dar seguimento & implementacdo mobilizando
9; gestor 1° linha)

...” (entrevista

“...0u seja, ele nfio tem s6 obrigacio de contribuir, tem obrigagdo
de fazer com que a sua equipa contribua..." (entrevista 10; gestor
1? linha)

[# 1

“... sempre com muita motivacdo...” (entrevista 4; gestor 1° linha)

“...assegurar a operacionalidade tem um grande peso de gestio de
recursos humanos....” (entrevista 18; gestor 2° linha)

... temos que assegurar a motivacio destas pessoas...” (entrevista
18; gestor 2° linha)

“...uma significativa parte do meu tempo € manter as pessoas
motivadas, manté-las calmas... tive uma altura em que, todas as
semanas vinha ca alguém a chorar, durante 5 ou 7 semanas, gente
que nfo aguentava com a pressio e com as alteragdes e as

mudangas. Mas acho que é o nosso papel...” (entrevista 18; gestor
2* linha)

“...dentro das organizages mais dificil do que a estratégia é a
gestdo de pessoas...” (entrevista 4; gestor 1° linha)

Pag. 175/ 181



Factor Descric¢io/ Exemplos de relatos

«“ ..para que a relagdo da gestdo de intermédia, gestdo de topo,
gestio de primeira linha, etc; seja fluida muito embora estejam
todos focalizados para o mesmo objectivo, en acho que a parte
humana, a parte de gestdio de pessoal é muito importante. As
pessoas precisam de estar todas motivadas, porque sendo houver
motivagio ¢ muito dificil atingir objectivos dificeis e desafios
complicados....” (entrevista 18; gestor 2* linha)

ng e | “..espera-se aqui muito jogo de cintura. E muito importante a
2 einehes Inter- | pessoa dar-se bem com toda a gente. Toda a gente respeitar o
departamentais espaco de cada um...” (entrevista 6; gestor 2° linha)

«_..eu s6 dou um conselho aos mitdos que chegam, ¢ justamente
esse: "construam a vossa rede"...” (entrevista 16; gestor 1* linha)

«_..as vezes sou também capaz de questionar: “mas isso demora
tanto tempo?”, venho para baixo e digo: “pois, isto demora tanto
tempo, tem mesmo que demorar”...ds vezes é um sofrimento
muito grande, esta dicotomia e estar aqui no meio (...) no fundo é
tentar que demore menos tempo sem quebrar nada e, sobretudo,
sem quebrar a propria pessoa e também tentar fazer compreender
14 em cima...” (entrevista 17; gestor 1° linha)

«_..a melhor pratica e foi detectada por uma pessoa dos terreno
(...) para ir ao pormenor s6 mesmo quem estd no terreno...”
(entrevista 15; gestor 2" linha)

«_..A minha gestfio passa sempre por respeitar as pessoas que aqui
estdio no terreno (...) tento fazer algum trabalho de terreno antes,
no fundo, de medir as sensibilidades das pessoas...” (entrevista 18;
gestor 2° linha)

i

“_..aqui as vezes tem de fazer de tampéo e s vezes tem de abrir
completamente (...) a gestdo intermédia tem que saber ler. Ler €
interpretar...” (entrevista 17; gestor 1° linha)

«...N6s ndo podemos, em todos os momentos, passar para baixo
tudo aquilo que vemos de cima. Temos que saber ler,
interpretar,...filtrar, justamente (...) e a0 mesmo tempo, o que €
que nés podemos levar para cima em cada momento, também...”
(entrevista 17; gestor 1° linha)

“...Em que momento é que se deve dizer, como € que se deve
influenciar....” (entrevista 17; gestor 1° linha)
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Owirersiiip

“...tém que agarrar nos projectos e ser o owner do projecto e leva-
lo para a frente. Tem que haver um sentido muito forte de
ownership dos projectos...” (entrevista 6; gestor 2° linha)

identifigue de
oportunidades  ou

dreas de actuagio

BOVAS

“...identificagfio de oportunidades ou novas areas de actuacéo, de
modo a melhor ajustar a estratégia...” (entrevista 17; gestor 2°
linha)

8.5.4 Mais e menos valias no envolvimento dos gestores intermédios na estratégia

Questdo 10. Quais as mais valias e menos valias que identifica no envolvimento dos GIs?

8.5.4.1 Mais valias no envolvimento de gestores intermédios

Factor

Descri¢do/ Exemplos de relatos

“...0 facto das pessoas estarem envolvidas na estratégia da
empresa cria-lhes maiores responsabilidades...” (entrevista 6;
gestor 2° linha)

“...a participagdo e a responsabilizagio da pessoa...” (entrevista
18; gestor 2° linha)

“,..ha um compromisso que sai naturalmente desse envolvimento,
isso é claramente uma mais valia...” (entrevista 18; gestor 2°
linha)

“...0 facto de participar conduz a uma maior responsabilizagdo e
respectivo compromisso...”

(gestor de 2° linha, CEO)

“...o facto de ter participado, torna-o responsavel, portanto, uma
vantagem enorme, e ter participado do desenho torna-o
responsavel no momento que o esta a implementar...” (entrevista
1; CEO)

“...0 envolvimento permite ndo s6 uma responsabilizagdo mas
também aquela nogdo do que € que se passa efectivamente no
grupo, para o que € que estamos todos a contribuir. Se forem uns
“paus mandados” a motivagdo é muito mais baixa...”

“...uma equipa motivada é quando se lhes d4 um campo, para
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poder sugerir, ter ideias, propor e as vezes que sejamos ouvidos €
que saibam aproveitar essas coisas. Mas depois 14 estd ... tem a
ver depois também com a personalidade do Director, ndo €? E
que nos d4 esse campo, ndo é? E da abertura para ir junto de...”
(entrevista 11; gestor 2* linha)

“...o facto das pessoas estarem envolvidas nas grandes decisdes e
objectivos s6 faz com que as pessoas tenham mais motivagéo,
mais empenho...” (entrevista 4; gestor 1" linha)

“se for envolvida num determinado projecto e for envolvida na
decisdo do projecto e depois vou ser eu a implementa-lo eu terei
muito mais empenho em implementar do que se me vierem dizer:

toma la este projecto e agora implementa...” (entrevista 4; gestor
1% linha)

“...0 facto das coisas estarem todas muito bem organizadas
aprende-se, é um método de trabalho que ¢ sempre util ter
contacto com ...” (entrevista 12; gestor 2° linha)

«_..fica mais facil transmitir a ideia, o racional da ideia, o que se
pretende, para os restantes membros da organizagéo...”

“...maior facilidade que tém em transmitir a ideia, o raciocinio, o
que é que se pretende para baixo...” (entrevista 18; gestor 2°
linha) .

“...6 a implementabilidade...” (entrevista 14; CEO)

“...vai ser agente e actor da implementacgo...” (entrevistal;
CEO)

Acesso 8 mais

Conhecimento

“...base de conhecimento alargada, temos gente, quanto mais nés
descemos na pirimide da empresa, mais alargamos a base de
conhecimento, portanto, seguramente ganha-se em ter mais
contributos e mais visdo das coisas de muitas areas.” (entrevista
10; gestor 1° linha)

“...maior proximidade que o gestor intermédio tem da actividade
e, portanto, € um know-how precioso para a concretizagio das
acgdes necessarias...” (entrevista 12; gestor 2° linha)

“...é o detalhe...” (entrevista 14; CEQO)

“...pessoas diferentes, ideias diferentes...mas implica criar
sintonia...” (entrevista 17; gestor 1° linha)

Pag. 178/181



Factor

Descriciao/ Exemplos de relatos

“...ha realmente experiéncias completamente diferentes que
podem ser complementares ¢ que podem ajudar muito se nds
soubermos lidar com elas...” (entrevista 17; gestor 1° linha)

Crescim

ento da estratégia

«...capacidade de ir alimentar a estratégia no conhecimento que
existe disseminado dentro da empresa, ir buscar as ideias aonde
elas estdio e incorporar isso e os comentarios, as visdes e as
opinides, todas as que s&o validas, incorporaveis e importantes...”
(entrevista 10; gestor 1* linha)

“...a propria estratégia pode crescer com o envolvimento da
gestdo intermédia (...) O facto das pessoas estarem envolvidas na
estratégia da empresa cria-lhes maiores responsabilidades e fa-las
sentir como fazendo parte da empresa, partilham a estratégia,
contribuem para ela, sabem que podem dar inputs 3 estratégia,
sabem que eles sdo aceites, que sdo discutidos (...)” (entrevista
6; gestor 2° linha)

“...nds procuramos que, as pessoas, haja um leque muito diverso
de olhares sobre as coisas e que permita que esses olhares
choquem um bocado, para ver o que € que sai dali...” (entrevista
5; gestor 1° linha)

“...E diversificar os pensamentos, de modo a tentar ter as
melhores ideias no conjunto e portanto, nessa altura eles s#o
chamados mais a participar, sobre a estratégia da empresa toda e
isso engloba tudo. Engloba publicidade, engloba marketing,
engloba tudo...” (entrevista 5; gestor 1" linha)

“...H4 uns que participam um ano, depois ha outros que
participam noutros, porque também nds proprios vivemos assim,
“bom, mas quem ¢é que era methor chamar? o fulano de tal porque
escreveu umas coisas, ele tem ideias claras sobre, e podiamos
chama-lo” e pronto, ele vem...” (entrevista 5; gestor 1° linha)

“...estamos todos 14 dentro...” ; “...porque nos envolvemos mais
e puxamos todos muito mais pela organizacdo...porque
percebemos o que € que esta a acontecer, qual é o caminho, qual é
o objectivo, onde é que nos queremos chegar...”; “...se estiverem
uns dentro e outros fora, cada um puxa para seu lado!...”
(entrevista 17; gestor 1* linha)

“...para além do gestor de topo perceber de cada um como é que
cada um v€ a sua empresa. Percebe até que ponto é que os
principios estratégicos sfo partilhados ou nfo. Se forem todos
partilhados ele tem mais garantia do sucesso, se ndo forem todos
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partithados ele deve reequacionar algumas das situagBes novas,
algumas das situagdes vethas...” (entrevista 4; gestor 1* linha)

2 | Fortalecimento/ Solidez | “...6 o cimento que vai colando as varias pecas da
cultural organizacdo...” (entrevista 17; gestor 1° linha)

8.5.4.2 Menos valias no envolvimento de gestores intermédios

# | Factor Descrigiio/ Exemplos de relatos

st

«_..necessidade de garantir que, mesmo num ambiente tio aberto,
se mantém estruturagio que permita chegar aos resultados, ou seja,
¢ muito facil com muita gente nfio se chegar a conclusdo nenhuma.
Portanto, é mais dificil coordenar muita gente em direcgdo a um
resultado comum, do que coordenar pouca gente. Portanto, quando
nos alargamos a pirdmide a necessidade de estrutura na forma como
se trabalha e se reflecte, vai aumentando...” (entrevista 10; gestor 2°
linha)

«__.ao envolver mais do que a 1* linha no processo de reflexdo
estratégica, por um lado ¢ interessante mas por outro lado € dificil
de gerir este processo, principalmente numa fase qualitativa em que
estamos aqui a debater ideias. Portanto, esse acaba por ser um
bocado o processo....” (entrevista 9; gestor 2° linha)

“..0 que pode gerar ali é um excesso de participagfio, ....as
pessoas ndo podem estar sempre a contribuir para a estratégia e
depois ver que ¢ tudo chumbado ou que ndo ¢ nada avaliado.... Que
caiu tudo no  esquecimento...Tem que haver um
acompanhamento...e isso obriga a investir tempo, nessa analise e
no acompanhamento e ai, se calhar, no havendo, as pessoas podem
confundir isso com “nfio ligam nada ao que eu digo, entdo ndo vale
a pena estar a dar ideias” e entdio desmotiva-se e pensa que ja néo
contribui para a estratégia e ai pode inclusivamente optar por outro
caminho profissional, podem-se perder pessoas validas devido a um
facto desses...” (entrevista 6; gestor 2° linha)

et

entre | “...gerar alguma fricgio entre os varios departamentos, que estdo
a0 mesmo nivel e por baixo, um dar uma ideia que vai afectar o
trabatho do outro, por exemplo...” (entrevista 6; gestor 2° linha)

«...ndo conseguir as vezes ver a floresta, s6 ver as arvores ...”
(entrevista 18; gestor 2° linha)

«_..ndo pode ser em todas as componentes de estratégia porque thes
falta, as vezes a visdo do todo...” (entrevistal; CEO)
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3 | Distorefic momentinea da | “...uma preocupagio na qual s vezes vocé pode ser mal
realidade influenciada porque lhe acontecem dois ou trés casos,
concidentemente num determinado tempo, e vocé, porque estd
envolvida directamente, confunde isso com um problema estrutural
e na realidade é um problema conjuntural...” (entrevista 18; gestor

2* linha)
4| Consume de temno ¢ | “..tens perder bastante tempo a julgar (...) isso obriga a investir

energia

tempo, nessa andlise ¢ no acompanhamento e ai, se calhar, ndo
havendo, as pessoas podem confundir isso com “néo ligam nada ao
que eu digo™...” (entrevista 6; gestor 2° linha)

..o tempo que isso consome também ¢é uma menos valia, no
sentido em que as vezes a operagdo exige muito de nos...”
(entrevista 18; gestor 2° linha)

«_..se ele se envolve para 1a do limite do razodvel, nfio tem tempo
para implementar operacionalmente o dia a dia...” (entrevista 1;
CEO)

%41

«...caso a gestdo intermédia ndo esteja preparada, entéo af pode ser
um factor destabilizador. Se ela ndo estiver minimamente
enquadrada, se ndo estiver imbuida na cultura da empresa. Ai ha
que fazer uma fase de preparagéio primeiro, formagéo...” (entrevista
4; gestor 1° linha)

“ ..se este processo ndo envolver, ou seja, se todas as areas ndo
envolver os directores de primeira linha, em todas as unidades,
acaba por ser um bocado “manco” no sentido em que se podem
estar a decidir coisas e depois aquilo, como ndo existe um
sentimento de participagiio da gestio intermédia nisto, pode ser,
pode tornar-se mais dificil executar isto, para executar as ideias.
Precisamente por ndo ser tdo partilhado...” (entrevista 9; gestor 2*
linha)

"

«..perdia-se um bocado aqui este fluxo de comunicagdo e depois,
mesmo depois para accionar as acgdes, elas ndo estariam tdo
responsabilizadas, ou seja, co-responsabilizadas, no fundo existe...”
(entrevista 9; gestor 2" linha)
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