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RESUMO

Este estudo explora as relacdes entre os discursos do CEO e a criagdo de sentido pela média
geréncia em um contexto de mudanca organizacional. Ele se baseia no conceito da estratégia
como uma pratica, na qual a estratégia ¢ realizada pelos membros da organizacao através de
dindmicas de trocas sociais, para sugerir que os discursos da alta administracdo, representada
pelo CEQO, influenciam o sentido que os gestores intermediarios criam em relagdo a uma
proposta de mudanga organizacional e suas consequentes reacdes e percepgdes. Com base em
um estudo de caso qualitativo em uma empresa de grande porte de bens de consumo situada no
Brasil, foi possivel observar que diferentes categorias de discurso do CEO emergiram com foco
em enquadrar o entendimento e motivar a média geréncia em relacdo as mudangas propostas.
Esse grupo por sua vez, respondeu através de percepgdes que navegaram entre um ceticismo
pragmatico em relagdo aos resultados do plano e uma abertura para aspectos subjetivos, como
sentimento de realizagdo e carisma do CEO. Estes achados contribuem para a perspectiva da
estratégia como pratica, aprofundando a dinamica entre diferentes niveis gerenciais e como

potencializar esta relagdo de modo a gerar melhores resultados para mudancgas organizacionais.

Palavras-chave: média geréncia, mudanca organizacional, estratégia como pratica, discurso,

sensemaking, alta administracio



ABSTRACT

This study explores the relationship between CEO’s discourses and middle management
sensemaking in a context of organizational change. It's based on the concept of strategy as
practice, in which strategy is made by the members of an organization through dynamics of
social interaction, to suggest that discourses of the top management, represented by the CEO,
influence the sense that middle managers make regarding a proposal of organizational change
and its consequent reactions and perceptions. Based on a qualitative case study in a large
consumer goods company located in Brasil, it was possible to observe that different categories
of CEO’s discourses emerged with a focus on framing the understanding and motivating middle
managers in relation to the proposed changes. This group, in turn, reacted through perceptions
that navigated between a pragmatic skepticism regarding the results of the plan and an openness
to subjective aspects, such as feeling of accomplishment and the charisma of the CEO. These
findings contribute to the strategy as practice perspective, deepening the dynamics between
different managerial levels and how to enhance this relationship in order to generate better

results to an organizational change.

Keywords: middle management, organizational change, strategy as practice, discourse,

sensemaking, top management
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1 INTRODUCAO

A perspectiva da Estratégia como Pratica ganhou notoriedade especialmente a partir da
segunda metade da década de 90 (Rouleau, 2013), propondo um olhar socioldgico que considera
a estratégia como sendo uma pratica social, ou seja, uma atividade liderada pela agéncia humana
(Whittington, 2007). Nessa oOtica, estratégia ndo ¢ algo que as organiza¢des possuem, mas algo
que as pessoas fazem. Esse aspecto dinamico ¢ caracterizado pelo fazer da estratégia, em inglés,

strategizing. (Jarzabkowski, Balogun & Seidl, 2007).

O carater social da Estratégia como Pratica nos convida a analisar as interagdes,
processos ¢ conteudos liderados pelas pessoas e relacionados tanto a formulagdo quanto a
implementacdo da estratégia. Dessa forma, expande a importancia dos atores organizacionais
para além da alta administracdo, introduzindo a média geréncia como pilar fundamental para a

realizacdo dos planos estratégicos (Balogun & Rouleau, 2017, p. 112).

Como se caracteriza entdo a média geréncia e qual sua importancia para a abordagem
da Estratégia como Pratica? Os gestores intermediarios englobam desde um nivel acima do
primeiro nivel gerencial de uma organizagdo (aquele que ndo possui gerentes como
subordinados), até um nivel abaixo do principal executivo, o CEO, ¢ demais membros do C-
Level (Castafier & Yu, 2017, p. 14). Em fun¢@o de sua posi¢ao intermediaria nas organizagoes,
a média geréncia ocupa uma posicao chave, atuando como a conexdo entre atores distantes

como a alta administracdo e os niveis operacionais (Wooldridge, Schmid & Floyd, 2008).

Além dos individuos da média geréncia, outro aspecto que também emerge como central
na 6tica da Estratégia como Pratica ¢ o de sensemaking, que aborda, dentre outros fatores, como
as pessoas criam sentido para as mudangas organizacionais (Rouleau, Balogun, & Floyd, 2015,
p.600). O sensemaking ¢é caracterizado como um processo de constru¢do e reconstrugdo de
significado através do qual os individuos interagem entre si para compreenderem, interpretarem
e criarem, coletivamente, um sentido em relagdo as transformagdes vivenciadas (Balogun &

Rouleau, 2017, p. 113).

Uma das praticas que merece destaque para o processo de sensemaking ¢ a dos discursos,
que sdo classificados como um conjunto interligado de conceitos, termos, expressoes e
afirmagdes que constituem uma abordagem (escrita ou oral) sobre algum tema em particular,
guiando e orientando a forma como outras pessoas entendem e agem em relacdo a esse tema

(Laine & Vaara, 2007). Dessa forma, discursos possuem o papel de construir um sentimento
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de direcdo e propdsito para a firma, criar sentido, orientar a identidade organizacional e

estimular ou restringir atividades vigentes dos atores (Fenton & Langley, 2011).

Diante do exposto, essa pesquisa objetiva identificar e compreender a relagcdo entre
discursos da alta administragdo ¢ sensemaking da média geréncia em um contexto de

transformagao organizacional.

A pesquisa realizada ocorreu através de um estudo de caso Unico, de natureza
qualitativa, indutivo e longitudinal em uma empresa de bens de consumo do Brasil, lider em
seu segmento. A empresa, cujo nome foi alterado para ICARUS por razdes de
confidencialidade, implementou um programa de mudanga organizacional com o objetivo de
reverter a tendéncia de queda de desempenho observada ao longo de anos anteriores e prepara-

la para um novo cenario competitivo, em funcao da entrada de novos concorrentes.

Para viabilizar essa transformagdo, o CEO da organizacdo implementou um programa
de mudanga chamado Ac¢do (nome ficticio), com duracdo de quatro anos e foco em pilares
chaves da companhia. O programa tinha o CEO como principal patrocinador e se baseava
fortemente em seus discursos para a média geréncia como principal canal de comunicagdo e

engajamento.

Os dados da pesquisa foram coletados diretamente pelo pesquisador em funcao da sua
facilidade de acesso aos materiais ¢ colaboradores da organizacdo. Os dados referentes aos
discursos foram coletados através de documentos primarios como correspondéncias internas,
atas de reunido, textos, apresentacdes, videos, e-mails, midias sociais, pesquisas ¢ materiais de
endomarketing. Além disso, foram obtidos também por meio de observagdo participante, que
oferece a capacidade de captar a realidade do ponto de vista de alguém interno a um estudo de
caso, nao de alguém externo a ele (Yin, 2010, p. 121). Ja as percepgdes da média geréncia sobre
os discursos e a influéncia para criacdo de sentidos compartilhados ocorreram através de

entrevistas semiestruturadas.

A contribuicdo dessa pesquisa para o ambiente académico reside no fato da andlise ter
sido feita em um programa de mudanga que foca principalmente em alteragdes da dindmica de
trabalho cotidiano da organizacdo, sem propor mudancas radicais ou abruptas. Isso em especial
considerando que a maioria dos estudos de Estratégia como Pratica focados em sensemaking
para a média geréncia concentram-se em ambientes de mudangas radicais, com poucos casos

observando criacdo de sentido para atividades do cotidiano (Balogun & Rouleau, 2017, p. 127).
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A relevancia para o ambiente corporativo, por sua vez, se da em func¢do das organizagoes
vivenciarem um ritmo mais acelerado de transformacdes ao longo dos ultimos anos. Observa-
se, por exemplo, que um executivo vivencia atualmente uma média de trés mudancas relevantes

ao longo de um ano, quando em 2012 esse indicador era inferior a dois (Michels, 2019).

Esta dissertacdo estd dividida em seis capitulos. Apos a introdugdo, o segundo capitulo
aborda o referencial tedrico, explorando uma visdo geral da Estratégia como Pratica, seguido
de aprofundamento nos conceitos de média geréncia ¢ alta administragdo, sensemaking,
discursos, assim como a relagdo entre discursos da alta administracdo e a criagdo de sentido

pela média geréncia.

O terceiro capitulo, por sua vez, apresenta a metodologia utilizada na pesquisa,

abordando o contexto empirico, unidade de analise e processo para coleta e analise de dados.

J& o quarto capitulo apresenta a descri¢ao dos resultados obtidos pela pesquisa, iniciando
pelos discursos do CEO para em sequéncia explorar o sensemaking de média geréncia em

relacdo ao programa Acao.

O quinto capitulo nos convida a discuss@o dos resultados, apresentado contribuigdes
para a teoria ¢ o ambiente profissional, além de um modelo empirico que sugere uma relagdo
entre as varidveis estudadas. Além disso, apresenta duas outras teorias que emergiram da
observacgdo dos dados: a teoria da atribuigdo, e objetividade e subjetividade do sensemaking da

média geréncia.

O sexto capitulo, por fim, apresenta as consideragdes finais, englobando conclusdes,

limitacdes e sugestdes de estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Estratégia como Pratica

O campo da estratégia ¢ objeto frequente de pesquisa académica em funcdo de sua
relevancia para a economia e administracdo. Apesar do tema emergir nas esferas empresarial e
académica nos anos de 1900, somente a partir da década de 1960 ¢ que surgiram os primeiros
trabalhos formais sobre estratégia voltados para a area de negdcios (Guedes Villar, Walter &
Braun, 2017). Diversas teorias foram desenvolvidas desde entdo para analisar e estudar o
assunto, dentre elas a Estratégia como Pratica, que ganhou notoriedade a partir da década de 90

do século passado.

Mas quais eram as principais linhas de pesquisa no momento em que a Estratégia como
Pratica ganhou relevancia ? Segundo Whittington (1996), as teorias sobre estratégia vigentes
nos anos de 1990 podiam ser classificadas de acordo com o nivel em que a estratégia ocorria
(organizacional ou gerencial/ individual) e a abordagem utilizada para sua realizacdo (aonde se
espera chegar ou como realizar a estratégia). Dessa forma, existiriam quatro principais
perspectivas: planejamento, politica, processo, além da recém criada pratica (Whittington,
1996). A visao de planejamento, nascida na década de 1960, representa a primeira abordagem
sobre o tema, com foco em ferramentas e técnicas para apoiar os gerentes a tomarem decisdes
sobre o direcionamento do negocio. Nesse sentido, a estratégia pode ser vista como uma
atividade racional de analises e calculos com o objetivo de maximizacdo do lucro. Ja a
abordagem politica entende que o planejamento racional € pouco efetivo uma vez que o
ambiente no qual a organizacdo estd inserida ¢ imprevisivel e ¢ ele quem determina a melhor
estratégia dentre todas as adotadas por uma organizacdo através de um processo de selecao
natural (Villar et al., 2017). A visdo de estratégia como processo, por sua vez, tinha foco em
entender o desempenho organizacional, geralmente sob perspectiva financeira, através de inputs
(recursos) e processos como, por exemplo, tomada de decisao (Whittington, 2007). Pesquisas
dessa natureza analisavam as organiza¢des e¢ mercados em um nivel macro, associando
estratégia a variaveis com pouca influéncia da agéncia humana e de atividades em nivel micro

(Jarzabkowski et al., 2007).

Em contrapartida, a estratégia como pratica surgiu apresentando uma abordagem com
foco social, entendendo a estratégia como uma atividade situada e realizada socialmente,
abandonando o carater de propriedade da organizagao e passando a ser o resultado da atuacdo

das pessoas dentro dessa organizagdo. Essa nova perspectiva muda a analise estratégica de um
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angulo macro (nivel organizacional) para um nivel micro, focado nos individuos, interagdes

entre si € nas rotinas da companhia (Whittington, 1996).

Para compreender melhor como a Estratégia como Pratica se consolida a partir do inicio
do século XXI (Jarzabkowski et al., 2007), é importante observar as mudangas no ambiente
econdmico e académico vigentes a €poca e que geraram a necessidade de um novo olhar para
estratégia. O cendrio econdomico era impactado por duas grandes transformagdes: a primeira se
refere a economia cada vez mais fluida, na qual recursos se tornaram facilmente negociados ou
copiados e por isso perderam relevancia como diferencial competitivo. Nesse contexto, a
vantagem competitiva passou a depender mais de micro elementos da organizacdo, que sdo mais
dificeis de serem identificados, negociados ou copiados. Ja a segunda mudanga econdmica faz
referéncia a hipercompetitividade, em que velocidade e inovagdo se tornaram fundamentais para
sobrevivéncia das organizagdes, € como consequéncia acarretaram em maior descentralizacdo
da tomada de decisdo. Isso fez com que a estratégia deixasse de ser uma disciplina voltada

apenas para um grupo seleto e passasse a envolver atores em niveis hierarquicos inferiores.

A transformag¢do no contexto académico, por sua vez, ocorreu em fun¢do do
distanciamento entre pesquisas focadas no nivel macro e o perfil dos profissionais que
buscavam a academia, em sua maioria gerentes interessados em obter conhecimentos que os
ajudassem em suas atividades profissionais, voltadas consequentemente para um nivel mais
micro (Johnson, Melin & Whittington, 2003). Esses aspectos geraram a necessidade de evoluir
os estudos sobre a estratégia de uma perspectiva macro, que entendia a organiza¢do como um
elemento Unico, para uma visdo micro, que a analisava sob a oOtica das atividades que ocorriam

em seu interior e que impactavam seus resultados (Johnson et al., 2003)

Apesar da importancia da visdo micro, a Estratégia como Pratica sugere que a
compreensdo dos microfendomenos seja feita através do contexto social macro no qual estio
inseridos (Whittington, 2006), de forma que as atividades estratégicas (micro) sejam orientadas
por praticas sociais que permitam sua transmissdo para diferentes contextos. A relacdo micro-
macro se torna importante por considerar que o ambiente ndo pode ser interpretado sem analisar

0s atores sociais e os processos que o produzem (Kaplan, 2007).

Além da relacdo micro-macro, a Estratégia como Pratica também considera que a
estratégia ndo ¢ algo que a organizagdo possui, mas algo que seus membros fazem e nesse
sentido adquire um carater dindmico, evoluindo para o conceito de strategizing. Dessa forma,

estratégia pode ser classificada como uma atividade que gera impactos para a organizagdo na
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qual esta inserida, como direcionamentos ou vantagem competitiva, enquanto strategizing se
refere ao fluxo de realizagcdo da atividade através de agdes, negociagdes e interacdes entre os

diversos atores envolvidos no processo (Jarzabkowski et al., 2007).

A partir desse conceito, torna-se importante aprofundar os componentes formadores do
Strategizing: praxis, praticas e praticantes (Whittington, 2006). Praxis ¢ classificada como toda
e qualquer atividade envolvida na formulacdo e implementagdo da estratégia, tal como
planejamento ou tomada de decisdo, que podem ocorrer tanto através de eventos formais quanto
informais e geralmente encadeadas através de uma sequéncia de episodios. O estudo de praxis
permite o entendimento das atividades que constituem o processo estratégico das organizagdes
(Vaara & Whittington, 2012), detalhando os fatos que ocorrem internamente e representam a
esséncia da perspectiva estratégica micro (Johnson et al., 2003). As praxis sdo atividades que
ocorrem no nivel intra-organizacional para formulacdo e implementacdo da estratégia
(Whittington, 2006). Dessa forma, conectam as micro atividades dos individuos ou grupos de
atores com o ambiente macro mais amplo das instituicdes nas quais estdo inseridos, e que por
sua vez apresentam codigos sociais, politicos e econdmicos que balizam as atividades que

ocorrem no seu interior (Jarzabkowski et al., 2007).

Praticas, por sua vez, se referem as rotinas, processos, comportamentos ¢ ferramentas
para construc@o da estratégia. Constituem os recursos que serdo usados pelos diversos atores
para interagirem entre si em prol da realizacdo da atividade estratégica (prdxis), como
workshops, manuais e analise SWOT (Jarzabkowski et al., 2007). Praticas sdo constituidas por
um historico de regras, expectativas e conceitos, porém sua manifestacdo difere de acordo com
o contexto no qual estdo inseridas e as atitudes dos atores envolvidos (Jarzabkowski, Kaplan,
Seidl & Whittington, 2016). Assim, as praticas podem ocorrer tanto no nivel intra-
organizacional (rotinas, procedimentos e cultura), guiando as atividades estratégicas locais,
quanto no nivel extra organizacional, oriundas do contexto social no qual a organizacdo esta

inserida (Whittington, 2006).

Ja o conceito de praticantes engloba os atores que realizam a atividade estratégia e cuja
agéncia deriva do uso das praticas disponiveis em seu ambiente, combinada ou adaptada de
acordo com suas necessidades para influenciar a sociedade na qual estdo inseridos
(Jarzabkowski et al., 2007). Dessa forma, a agéncia desses atores ¢ formada pela combinagdo
entre suas qualidades individuais e o contexto ao redor, o que caracteriza os praticantes nao
como individuos, mas como seres sociais, cujas caracteristicas e repertorio interferem em seus

interesses ¢ forma de agir (Vaara & Whittington, 2012). Além disso, os praticantes podem ser
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tanto individuos (ex: CEO) quanto grupo de atores agregados (ex: média geréncia) e podem ser

internos ou externos a organizagdo, consultores e instituicdes (Jarzabkowski & Spee, 2009).

Dessa maneira, qual ¢ a relacdo entre prdxis, praticas e praticantes para a realizagao da
estratégia, sob a otica da Estratégia como Pratica? Estes trés componentes sdo interconectados,
o que faz com que ndo seja possivel analisar um deles sem considerar os aspectos e influéncias
dos demais, mesmo que o foco de estudo esteja em apenas um ou dois desses elementos. Logo,
o fazer da estratégia, ou seja, strategizing, ocorre na concatenagdo entre os trés elementos
(Jarzabkowski et al., 2007), conforme ilustrado na figura 1. Além disso, pode-se atribuir a essa
concatenac¢do um carater dindmico (Whittington, 2006). As atividades estratégicas (praxis) sao
realizadas pelos individuos (praticantes) e baseadas em rotinas (praticas) ja aceitas e existentes
no nivel organizacional. Entretanto, essas rotinas podem sofrer alteragdes através dos
aprendizados e experiéncias gerados pela atividade estratégica, que por sua vez também pode
gerar a necessidade de novas rotinas, até entdo ndo existentes. Esse dinamismo também pode
ser observado através dos praticantes, que podem manter as rotinas existentes na organizagao,

incorporar rotinas externas ou crias novas se for necessario.

Préaxis

FAZER A ESTRATEGIA

Fluxo de atividades situado,

(STRATEGIZING) socialmente realizado, que
estrategicamente contribuem para a
\\ diregao e sobrevivéncia do grupo,
RN organizagao e industria
Préticas Praticantes

Préticas cognitivas,
comportamentais, Atores que moldam a

procedimentais, discursivas, construgao da prética por meio
motivacionais e fisicas que s&o de quem eles sdo, como agem
combinadas, coordenadas e e de quais recursos utilizam

adaptadas para construir a
préatica

Figura 1: Modelo conceitual para analisar estratégia como pratica

Fonte: Adaptado de “Strategizing: The challenges of a practice perspective” de P. Jarzabkowski, J. Balogun e D.
Seidl, 2007, Human Relations, 60(1), 5-27. doi:10.1177/0018726707075703
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E importante observar que o aspecto dindmico da estratégia e a sua realizagdo através
da combinacdo entre praticas, praticantes e praxis estimulou ao longo dos ultimos anos uma
aproximacao entre as perspectivas da estratégia como pratica e como processo (Burgelman et
al., 2018). Ambas as perspectivas passam a ser vistas como aspectos complementares de um
mesmo fendmeno. Nesse sentido, a estratégia é um processo recorrente de episddios de
strategizing, iniciados por fatores internos ou externos a organizagdo, realizados pelos

praticantes e viabilizados por meio de praticas (Burgelman et al., 2018).

Ainda na abordagem da Estratégia como Pratica, uma da linhas de pesquisa que se
destaca ¢ a da pratica como agdo gerencial, que foca em analisar as agdes através das quais o
nivel gerencial realiza a estratégia (Rouleau, 2013). Essa abordagem oferece uma visdo das
competéncias e habilidades que o nivel gerencial, com maior énfase na alta administragio e
média geréncia, demanda para a pratica estratégica, focando nao apenas nas atividades formais
mas também nas atividades informais, através das quais criam-se sentido ou influenciam-se
outros stakeholders. Dessa forma, entender as dindmicas da alta administragao, média geréncia
e arelacgdo entre esses dois grupos torna-se importante para avancar em pesquisas em Estratégia

como Pratica.

2.2 Média Geréncia e a Interface com a Alta Administracio

O conceito de média geréncia € amplo e abrange diferentes interpretagdes (Wooldridge
et al., 2008). Dentre os diversos conceitos debatidos na literatura, os gerentes intermediarios
podem ser classificados como o grupo de atores que ndo constituem a alta administragcdo (CEO
e seus reportes diretos), e sdo responsaveis por supervisionarem gerentes de niveis hierarquicos
inferiores. Dessa forma, este grupo pode ser entendido como o extrato da organizacdo que
compreende desde um nivel acima do gerente operacional (aquele que possui apenas ndo
gerentes sob sua responsabilidade hierarquica) até o nivel abaixo da alta administragio
(Castaier e Yu, 2017, p. 14). Em complemento a esse conceito, os gerentes intermediarios
possuem acesso a alta administracdo, a0 mesmo tempo em que possuem conhecimentos

operacionais da organizag¢ao (Wooldridge et al., 2008).

Por que a literatura apresenta essa ampla gama de conceitos sobre a média geréncia?
Em fun¢do de dindmicas organizacionais cada vez mais globais, potencializadas pelo uso da
tecnologia e novas ferramentas de comunicacao, a classificagdo de um individuo como gerente
médio depende da perspectiva organizacional e do contexto que estdo sendo analisados. Isso

faz com que a alta administracdo de uma unidade de negdcio ou subsidiaria de uma organizagao
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possa ser considerada geréncia intermediaria ao ser avaliada sob uma o6tica multinacional na
qual precisa responder para matrizes globais (Castafier & Yu, 2017, p.15). Nao existe, portanto,
um unico perfil de geréncia média como era observado em estruturas organizacionais
tradicionais e burocraticas do passado, a exemplo da ocorrida durante os anos 80 (Rouleau et

al., 2015).

A perspectiva da Estratégia como Pratica considera a média geréncia como um dos
principais grupos de praticantes que merece ser observado (Vaara & Whittington, 2012), devido
a cinco fatores. O primeiro esta baseado na posi¢do intermedidria que esse grupo ocupa na
organizacdo, atuando como a conexdo entre atores distantes como a alta administragdo e os
niveis operacionais. Essa posicdo intermediaria gera o segundo fator, relacionado a
transferéncia de conhecimento: a média geréncia tem acesso a informagdes, ideias e contetudos
oriundos de diversas fontes como grupos operacionais, clientes, outras organizacdes e gestores
superiores. Dessa forma, possuem uma visao holistica de informagdes que os permitem mapear
conhecimentos relevantes para suas organizacdes e adapta-las de forma a serem absorvidos pelo
ambiente em que atuam. Associado a isso, o terceiro motivo considera que a média geréncia,
por estar mais proxima da operagdo, apresenta maior entendimento das competéncias
necessarias para o desempenho das fungdes. O quarto fator se refere a agéncia dos gestores
intermediarios em organizagdes com estruturas complexas e dispersoes geograficas, nas quais
a lideranca precisa ser compartilhada com outros individuos, o que atribui a média geréncia o
papel de mediadores entre niveis organizacionais e unidades. Por fim, o estudo da média
geréncia ¢ importante para compreensao da construcdo social do ambiente corporativo devido
a habilidades relacionadas a formulagao e implementacao da estratégia e interface entre diversos

atores da organizagdo (Radaelli & Sitton, 2016; Rouleau et al., 2015; Wooldridge et al., 2008).

O papel da média geréncia nas organizagdes, por sua vez, pode ser classificado em
quatro diferentes tipologias que combinam o sentido da influéncia que exercem (sentido de
baixo para cima, quando influenciam superiores e de cima para baixo, quando influenciam
subordinados e niveis hierarquicos inferiores) e a atitude que adotam (divergente, que promove
alteragoes do status quo, ¢ convergente, que estimula consolidagdo e estabilizagdo), conforme
figura 2 (Floyd & Wooldridge, 1992). Dessa forma, podem apoiar uma nova iniciativa
estratégica (Currie & Procter, 2005), sintetizar informacdes para influenciar a percepgdo e

decisdo da alta administracdo, implementar estratégias deliberadas e facilitar a adaptacao.

O papel de implementagdo da estratégia deliberada ¢ tradicionalmente considerado um

dos mais evidentes no campo da média geréncia (Floyd & Wooldridge, 1997). Estes individuos
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implementam estratégia através da sua traducdo em planos de acdo e objetivos individuais para

0s niveis operacionais.

Influéncia
De baixo para cima De cima para baixo
2
= 5 S
GQJ\ Apowgr Facilitar
o Alternativas Adaptacdo
2
(]
©
B
=
2
o Implementar
o Sintetizar piemen
g Informacdes Estrategia
S Deliberada
O

Figura 2: Tipologia do envolvimento da média geréncia na estratégia organizacional

Fonte: Adaptado de “Middle Management Involvement in Strategy and Its Association with Strategic Type: A
Research Note” de S.W. Floyd e B. Wooldridge, 1992, Strategic Management Journal (John Wiley & Sons, Inc.),
13, 153-167. Doi:10.1002/smj.4250131012

Estudos em média geréncia ao longo dos ultimos anos evoluiram o debate sobre o
envolvimento estratégico desse grupo de atores nas organizagdes para uma nova tipologia
composta por seis categorias principais: envolvimento no empreendedorismo corporativo,
envolvimento politico na implementagdo, envolvimento na estrutura e no desempenho,
envolvimento na venda de questdes, envolvimento em sentidos e emocgdes, envolvimento em

conjunto com a alta administragdo (Vaz & Bulgacov, 2018).

A relagdo entre alta administragdo e média geréncia merece destaque para melhor
compreensao da implementacdo da estratégia sob a oOtica da Estratégia como Pratica. Para isso,
torna-se necessario inicialmente apresentar o conceito de alta administragdo. Esse grupo é
representado pelos atores envolvidos nas decisdes finais da organizacdo e que pertencem ao
comité executivo da empresa. Assim como ocorre com a definicido de média geréncia, a
classificacdo de individuos como alta administragdo depende da perspectiva organizacional que
estd sendo analisada. Em geral, diretores de um pais ou de uma divis@o sdo considerados como
alta administrag@o quando esta divisdo ¢ a unidade de analise, apesar de estarem subordinados

a matrizes globais (Castafier & Yu, 2017, p.16).

A alta administracdo ¢ a média geréncia podem assumir diferentes papéis em um

processo de implementagdo da estratégia, relacionados a sua iniciagdo e execuc¢do. Dessa forma,
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pode-se observar uma dinamica de cima para baixo, quando a iniciativa ¢ assumida pela alta
administracdo, e uma de baixo para cima, quando a lideranca ¢ feita pela média geréncia. Em
ambos os casos, tanto a alta administragdo quanto a média geréncia podem ser responsaveis
pela implementacdo, gerando assim possibilidades distintas de interface (Heyden, Fourné,

Koene, Werkman & Ansari, 2017).

Apesar de parecerem grupos conflitantes ou com interesses opostos, estes dois grupos
em questdo devem ser considerados como atores complementares no processo de
implementacdo da estratégia, especialmente em iniciativas relacionadas a transformacao
organizacional (Heyden et al., 2017). A estratégia se constitui como um proposito coletivo que
depende de papéis, relacionamento e reciprocidade esses dois grupos (Vaz & Bulgacov, 2018).
Quando ha pouca interagdo entre esses dois niveis da organizagdo, sejam elas formais ou
informais, observa-se uma maior probabilidade de surgirem expectativas e comportamentos

desalinhados as inteng¢des uns dos outros (Heyden, Sidhu & Volberda, 2018, Hoon, 2007).

Seguindo o proposito desse estudo, como se caracterizaria a interface entre alta
administracdo e média geréncia em um ambiente de estratégia de cima para baixo? Nesse
contexto, apesar da expectativa da alta administrac@o ser a da média geréncia implementar a
estratégia deliberada (Mantere, 2008), os gerentes intermediarios podem oferecer resisténcia a
processos de mudanga caso sintam que seu nivel de contribui¢do seja baixo, ou caso ndo
percebam transparéncia e autenticidade no que esta sendo comunicado pela alta administragéo
(Raes & Vlijmen, 2017, p.478). Dessa forma, os altos escaldes da organiza¢do devem buscar o
apoio dos gestores intermediarios através de comunicacdo transparente e proativa, € sua
inclus@o no processo desde o inicio como atores ativos e responsaveis pelos resultados das
mudangas propostas (Canales, 2013). A alta administragao, portanto, deve promover um maior
envolvimento estratégico desse grupo de gerentes, os estimulando a gerar sentido para as
mudangas propostas e provocando sua participagdo no processo como agentes da mudanga
(Heyden et al., 2017), demonstrando apoio e respeito ao trabalho dos gerentes intermediarios e

refor¢ando sua importancia para o atingimento dos objetivos definidos (Mantere, 2008).

2.3 Sensemaking

Um dos principais conceitos estudados pela Estratégia como Pratica é o de sensemaking
(Balogun & Rouleau, 2017), que se caracteriza pelo processo através do qual as pessoas
interpretam ¢ criam sentido para mudancas. Isso significa que, quando membros de uma

organizacdo enfrentam momentos de ambiguidade ou incerteza, eles buscam entender e criar
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sentido para o que esta ocorrendo através da interpretacdo do ambiente, de forma a adequar
suas atividades e acdes ao novo contexto e retornar em seguida para um novo senso de

estabilidade (Dougherty & Drumheller 2006; Maitlis & Christianson, 2014).

Séo trés as etapas que caracterizam o processo de sensemaking: percepgdes de mudancas
no ambiente, interpretacdo e agdo (Maitlis & Christianson, 2014). Este processo pode ser
traduzido através de trés perguntas: “o que esta acontecendo?”, seguida por “o que isso
significa?” e posteriormente por “o que eu fago agora?” (Weick, Sutcliffe & Obstfeld, 2005).
Sensemaking, portanto, resulta em uma ag¢lo que vai definir novas caracteristicas na
organizag¢do, permitindo aos atores aceitarem e entenderem a mudanga, tomarem decisdes e

criarem novas solugdes para o novo contexto observado (Maitlis, Vogus & Lawrence, 2013).

Em complemento, sensemaking ¢ considerado pela Estratégia como Pratica como uma
pratica social, na qual os membros da organizacdo interpretam o ambiente e interagem entre si
para compreenderem as mudangas em conjunto e agirem de maneira coletiva (Maitlis &
Christianson, 2014; Weick et al., 2005). Dessa forma, a interpretagdo e agdo coletivas emergem
da interacdo entre os individuos do grupo baseados em suas respectivas interpretagdes
individuais do ambiente (Steigenberger, 2015). Esses atores interpretam o ambiente com base
em experiéncias passadas (tradi¢cdes, ideologias, historias, etc) e compartilham suas
interpretagdes através da interagdo com os outros para gerar um senso em comum (Allard-Poesi,
2005). Em fun¢do desse carater social, a comunica¢do ¢ um dos principais pilares, podendo
ocorrer de maneiras formais ou informais, verbais como por exemplo discursos e conversas, ou
nao verbais como sinais, comportamentos, emoc¢des € documentos (Balogun & Rouleau, 2017,

p.113).

A partir do conceito de sensemaking, dois outros constructos sdo derivados: sensegiving
¢ sensebreaking. Sensegiving é caracterizado pelo processo de influéncia do sensemaking ¢
criagdo de sentido de outras pessoas, as direcionando para uma determinada interpretacdo ou
visdo da nova realidade que esta se formando. Sensemaking e sensegiving, portanto, podem ser
considerados atividades complementares e ciclicas, sendo a primeira relacionada a interpretacao
dos individuos em relacdo ao ambiente, e a segunda relacionada a influenciar o entendimento e
criagdo de sentido de outras pessoas. Em outras palavras, podem ser considerados processos de
cogni¢do e acdo. O conceito de sensegiving ¢ geralmente estudado no contexto de mudanga
organizacional, no qual o CEO ou a alta administracdo primeiramente criam sentido para si
proprios sobre uma nova visdo para a organizacdo, e na sequéncia engajam em ciclos de

influéncia e negociagdo com seus stakeholders para que aceitem a visdo que se deseja construir
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(Gioia & Chittipeddi, 1991). Sensegiving nao ¢ um processo de cima para baixo, uma vez que
os individuos que recebem a mensagem terdo suas proprias interpretagdes, podendo oferecer
resisténcia ou tentativa de negociacdo (Maitlis & Christianson, 2014). Além disso, pessoas em
qualquer nivel da organizagdo podem realizar atividades de sensegiving, como por exemplo,

explicar uma situagdo, justificar uma opinido, entre outras (Maitlis, 2005).

O segundo constructo, sensebreaking, aborda a destruicdo de sentido, o que representa
uma atividade complementar a sensemaking e sensegiving. O objetivo do sensebreaking & gerar
uma “lacuna” de sentido nas pessoas, abrindo espacgo receber o sensegiving de terceiros e
permitir uma nova interpretagdo e criacdo de sentido (sensemaking). Trata-se de uma etapa
fundamental em processos de transformacgdo organizacional, gerando maior probabilidade de
aceitacdo da nova ordem e maior nivel de comprometimento das pessoas (Mantere, Schildt &
Sillince, 2012). Sensebreaking, portanto, representa a fratura ou descredenciamento do status
quo, para na sequéncia iniciar-se um novo processo de construcdo da realidade (sensemaking),
e a discussdo e negociacdo de um novo padrio entre as partes envolvidas (sensegiving), para se

estabelecer uma nova ordem (Balogun & Rouleau, 2017, p. 116; Maitlis & Christianson, 2014).

Mas qual seria a importancia da média geréncia para o sensemaking nesses processos
de mudancga organizacional? Em fungdo do posicionamento intermediario que possuem, 0s
individuos da média geréncia sdo importantes na criagdo de sentido para si proprios € no
sensegiving para niveis inferiores na organizagdo, atuando como a ponte entre esse grupo € a
alta administra¢ao (Rouleau et al., 2015). Além disso, o carater social do sensemaking taz com
que a média geréncia interprete coletivamente a estratégia deliberada pela alta administragao.
Assim, a estratégia final a ser implementada serd uma combinagdo entre a deliberada ¢ a
emergente, oriunda das intera¢des entre os gestores intermediarios (Balogun & Johnson, 2004,
2005). Nesse processo, destacam-se as conversas informais e didrias entre membros da média
geréncia (rumores, fofocas, piadas, entre outros), nos quais chegam-se a interpretagdes

compartilhadas sobre mudancas necessarias a organizacdo (Vaz & Bulgacov, 2018).

2.4 Discursos

O campo da estratégia como pratica estimulou ao longo dos ltimos anos a interagdo da
perspectiva estratégica com linhas de pesquisas oriundas de outros campos. Nesse sentido, a
abordagem dos discursos vem ganhando relevancia para estudos de estratégia como pratica
(Burgelman et. al, 2018). Discursos podem ser classificados como um conjunto interligado de

conceitos, termos, expressoes e afirmacdes que constituem uma abordagem (escrita ou oral)
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sobre algum tema em particular, guiando e orientando o entendimento e acdo das pessoas (Laine

& Vaara, 2007).

Mas por que os discursos sdo relevantes para a estratégia como pratica? O carater
dindmico da estratégia (strategizing) € realizado pelas pessoas na organizacao, o que engloba
as agdes, interagdes e negociacdes de multiplos atores e as praticas adotadas para realizacdo
dessas atividades. Muitas destas atividades ocorrem na forma de discursos, sejam eles de
maneira escrita ou oral (Hardy & Thomas, 2014). Discursos sdo a maneira através da qual os
individuos explicam suas agdes ¢ as a¢des necessarias para a organizacdo (Doolin, 2003),
estimulando o entendimento da estratégia pelas pessoas e a forma como ela deve ser
implementada (Balogun, Jacobs, Jarzabkowski, Mantere & Vaara, 2014; Hardy & Thomas,
2014).

Os discursos podem adquirir trés perspectivas: funcional, interpretativa e critica. A
perspectiva funcional considera que eles sdo uma ferramenta de comunicagao a disposicao das
pessoas (Doolin, 2003). Dessa maneira, podem ser utilizados, por exemplo, para o exercicio da
lideranga e o gerenciamento de mudangas organizacionais, comunicando as razdes dessas
mudangas através do compartilhamento de novos sentidos e significados (Heracleous & Barrett,
2001; Marshak & Grant, 2008). Ja a visdo interpretativa atribui aos discursos a fungdo de
constru¢do social da realidade, influenciando os pensamentos, visdes ¢ interpretagdes dos atores
organizacionais (Heracleous & Barrett, 2001). Essa dindmica permite que os individuos
atribuam um sentido a um objeto ou fato e compartilhem essa visdo com outras pessoas através
de interagdo social (Grant, Michelson, Oswick & Wailes, 2005). Ja a visdo critica, por sua vez,
analisa as relagdes de poder através dos discursos. Nesse contexto, eles adquirem um carater
institucional e politico nas organizagdes, fazendo com que uma visdo se torne dominante em
relacdo as demais, guiando e legitimando regras de comportamento, valores e tomadas de
decisdo (Grant et al., 2005). O poder também emerge quando nem todos os individuos tem o
mesmo acesso aos discursos organizacionais, gerando privilégios e status a apenas uma parcela

das pessoas (Musson & Duberley, 2007).

As perspectivas apresentadas evidenciam a importancia dos discursos para processos de
mudanga organizacional. Discursos tem o potencial de construir a identidade da organizacao e,
portanto, muda-la quando necessario (Musson & Duberley, 2007). Eles influenciam a visao das
pessoas e sdo um dos principais mecanismos de sensemaking, uma vez que a criagdo de sentido

¢ uma pratica social, expressa mais comumente através da comunicagdo, seja ela escrita ou oral,
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formal ou informal (Balogun et al. 2014). Com isso, podem ser considerados a base das
organizacdes (Marshak & Grant, 2008), pois através deles é possivel direcionar a atengdo dos
individuos, definir papéis e agéncia, além de atuar como mecanismos de controle e poder (Laine

& Vaara, 2007).

Nesse contexto de mudanga organizacional, torna-se importante também observar a
relacdo entre materialidade e discursos. Aspectos fisicos como apresentagdes, locais de reunido,
materiais de comunicagdo e vestimentas, servem para explicitar e tangibilizar aquilo que esta
sendo comunicado através dos discursos, e auxiliam o processo de interpretacdo e criacdo de

sentido pelas pessoas (Balogun et al., 2014; Laine & Vaara, 2007).

2.5 Relacao entre Discursos da Alta Administracio e Sensemaking da Média Geréncia

Discursos e sensemaking estdo diretamente conectados entre si no processo de
implementacdo da estratégia (Arnaud, Mills, Legrand & Maton, 2016). O carater social do
sensemaking depende da interacdo entre as pessoas, transformando circunstancias em um
contexto que é compreendido explicitamente através de palavras (Cooren, Kuhn, Cornelissen
& Clark, 2011). Dessa forma, a criacdo de sentido de uma estratégia esta inserida em uma rede
de discursos que transformam incertezas em significados contextualizados (Roleau & Balogun,
2011). Sensemaking pode ser considerado, portanto, uma questdo de comunicagdo (Jergensen,

Jordan & Mitterhofer, 2012).

Em processos de mudanga organizacional, os diversos atores interagem entre si em um
processo de sensebreaking, sensemaking e sensegiving de forma a construir a interpretagdo de
uma nova realidade. Essa dindmica ocorre através de mecanismos de influéncia, entre discursos
de um grupo e sua aceitagdo e consequente criagdo de sentido por outros (Maitlis & Lawrence,

2007).

Como ocorre essa dindmica entre a alta administragdo e a média geréncia? Considerando
um processo de mudanga organizacional de cima para baixo, a alta administragdo mobiliza
discursos para enquadrar o entendimento da média geréncia, ou seja, faze-la aceitar uma visao
(ou significado) em detrimento de outras e gerar sentimento de responsabilidade em relagdo as
mudangas propostas (Sillince & Muller, 2007). Além disso, através dos discursos, o CEO e C-
Level apresentam as razdes para a mudanga, que precisam ser bem recebidas e legitimadas pelos
gestores intermedidrios através das interagdes entres eles no processo de sensemaking (Thurlow

& Mills, 2015).
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A relacdo entre os discursos da alta administracdo e o sensemaking da média geréncia
nos convida a aprofundar essa dindmica em um contexto de mudanca organizacional. A
importancia dessa relagdo reside no fato de que a maioria dos estudos de Estratégia como Pratica
focados em sensemaking para a média geréncia concentram-se em ambientes de mudancas
radicais, com poucos casos observando criacdo de sentido para transformagdes voltadas para
atividades do cotidiano e que nao representem uma ruptura radical do modelo vigente (Balogun

& Rouleau, 2017, p. 127).
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3 METODOLOGIA

Tendo por base o exposto no referencial tedrico, este trabalho tem como objetivo
identificar e analisar a relacdo entre discurso da alta administragdo e o sensemaking da média
geréncia em contexto de mudanga organizacional. As sec¢des a seguir abordam a metodologia
da pesquisa a ser utilizada. A metodologia tem como fungdo guiar o processo de pesquisa
através de um sistema de procedimentos pelos quais se torna possivel estudar uma determinada

realidade (Toledo & Shiaishi, 2009; Yin, 2015).

3.1 Caracteristicas Basicas da Pesquisa

A pesquisa realizada ocorreu através de um estudo de caso qualitativo unico, indutivo,
longitudinal e em tempo real. Estudos de caso devem ser utilizados quando a pesquisa tem por
objetivo explicar alguma circunstancia presente (por exemplo, como algum fendémeno social
funciona) ou quando o foco ¢ analisar um fendmeno social sob a 6tica de um individuo, grupo
ou outra unidade social (Yin, 2015). Além disso, estudos qualitativos levam em consideragdo o
contexto no qual os individuos atuam, e consideram a realidade como sendo construida por

variaveis sociais, culturais, historicas e humanas (Korstjens & Moser, 2017).

Ja a classificacdo do estudo como indutivo reside no fato de considerar o fendmeno e
sua analise de dados como ponto de partida, para posteriormente emergirem generalizagdes e
principios baseados nas variaveis existentes. Dessa forma, parte-se do particular e coloca-se a
generalizagdo como um produto posterior do trabalho de coleta de dados particulares (Gil, 2002,
p-28). A opgdo por um caso unico ocorre em fun¢do da facilidade de acesso do pesquisador aos
dados internos da organizagdo em questdo, assim como a limitagdo de tempo para analise de

um segundo ambiente, visto o prazo necessario para conclusio do projeto.

3.2 Unidade de Analise

A unidade de analise ¢ classificada como a base sobre a qual sdo realizadas a coleta e
analise das informacdes, ou seja, a unidade a qual as variaveis ou fendmenos que estdo sendo
estudados e o problema de pesquisa se referem (Toledo & Shiaishi, 2009). No estudo de caso
da ICARUS, a unidade de analise foi a relacdo entre discurso da alta administracdo e

sensemaking da média geréncia.

Qual seria entdo a delimitagdo conceitual das variaveis que constituem a unidade de
analise? Discursos foram classificados como um conjunto interligado de conceitos, termos,

expressoes e afirmacdes que constituem uma abordagem (escrita ou oral) sobre algum tema em
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particular, guiando e orientando a forma como outras pessoas entendem e agem em relacdo a

esse tema (Laine & Vaara, 2007).

Ja a média geréncia foi classificada como o extrato da organizacdo que compreende
desde um nivel acima do primeiro nivel gerencial (gerente que possui apenas ndo gerentes sob
sua responsabilidade hierarquica) e um nivel abaixo da alta administracdo. Esse grupo, por sua
vez, ¢ representado pelos individuos envolvidos nas decisdes finais da organizagao, pertencendo
ao comité executivo da empresa (Castafier & Yu, 2017, p.16). E importante observar que essa
classificagdo tem como perspectiva o ambiente organizacional da ICARUS sem considerar sua
relatividade com a matriz europeia e demais mercados do grupo. Finalmente, o conceito de
sensemaking considera o processo de construcdo e reconstrucao de significado através do qual
os individuos entendem, interpretam e criam sentido para si proprios e outros em relagio a

contexto de mudancas organizacionais (Balogun & Roleau, 2017, p. 114).

A tabela 1 evidencia um resumo das variaveis de analise ¢ suas defini¢des, além dos

parametros de observacdo utilizados para identifica-las.



Tabela 1

Variaveis de analise, definicdo das variaveis e parametros de observagao

Discursos da
Alta Administragdo

Discursos: conjunto interligado de conceitos, termos, expressdes e afirmagdes que
constituem uma abordagem (escrita ou oral) sobre algum tema em particular,
guiando e orientando a forma como outras pessoas entendem e agem em relagdo a
esse tema (Laine & Vaara, 2007)

Os discursos serdo identificadas através de manifestagdes verbais e ndo verbais (cartas, apresentagdes, emails, posteres,
cartazes) que possuam caracteristicas mapeadas por Barry & Elmes (1997) e Fenton & Langley (2011) :

a) apresente uma nova visdo acerca de um contexto e que renove a forma dos individuos interpretarem o que ocorre ao seu
redor

b) seja factivel dentro do contexto em que esta inserida e faga referéncia a alguma situagdo vigente
c) fornega um senso de diregdo e propésito

d) oriente as atividades dos individuos

e) apresentam alternativas de cenarios

) fagam parte de plano de negécios ou estratégicos

Alta Administragdo: grupo de individuos envolvidos nas decisdes finais da
organizagdo, pertencendo ao comité executivo da empresa (Castafier & Yu, 2017, p.
16)

CEO e C-Level da subsidiria brasileira da icarus

Sensemaking da
Média Geréncia

Sensemaking: processo de construgdo e reconstrugdo de significado através do qual
os individuos entendem, interpretam e criam sentido para si préprios e outros em
relagdo a contexto de mudangas organizacionais (Balogun & Rouleau, 2017, p.114)

A manifestagdo de sensemaking sera observada através de experiéncias e interagdes sociais e cotidianas (formais ou
informais), podendo ocorrer entre individuos da média geréncia e entre eles e a alta administragdo. Essas manifestagdes
podem ser classificadas em trés grupos de praticas (Balogun & Rouleau, 2017, p.117):

a) Atividades relacionadas ao processo de criagdo e compartilhamento de mensagens que ajudem a média geréncia a entender
o contexto vigente: conversas, discussdes, rumores, histérias, piadas e interpretagdes

b) Praticas com foco em influenciar o entendimento de terceiros (sensegiving) : issue-selling (direcionar a atengdo da alta
administragdo para temas de interesses especificos), engajar subordinados em relagdo a implementagdo de mudangas,

alinhamentos de informagdo e decisdes

c) Mediagdo de conflitos com objetivo de conciliar o contexto vigente com as transformagdes propostas, como definigdes de
novos papeis e responsabilidades.

Outros dois critérios também serdo aplicados para identificar manifestagdes de sensemaking :
d) ManifestagBes ndo-verbais: sinais, simbolos, atitudes e comportamentos

c) Sentimentos que se manifestem na interagdo social: emogdes afetam como diferentes grupos interpretam uma mudanga
proposta e como eles se comportam em relagdo a esse contexto (Huy, 2002)

Média Geréncia: Extrato da organizagdo que compreende desde um nivel acima do
primeiro nivel gerencial e um nivel abaixo do C-Level (Castafier & Yu, 2017, p. 14)

Colaboradores da icarus que se dividem em quatro grupos hierarquicos e sete diretorias. Em fungéo da existéncia de quatro
niveis hierarquicos de média geréncia, sera excluido o grupo mais senior devido a maior acesso a alta administragdo e
participagdo na construgdo da estratégia organizacional.

Nota. Fonte: elaborado pelo autor (2020)
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3.4 Coleta e Analise de Dados

Os dados coletados para analise de um estudo de caso podem emergir de seis principais
fontes: documentos, registros em arquivos, entrevistas, observagdo direta, observagao
participante e artefatos fisicos. Essas fontes representam uma combinagdo entre elementos
fisicos, que podem ser coletados e reunidos pelo pesquisador, e interpretagdes de observadores

¢ atores em relagdo aos acontecimentos e agoes. (Yin, 2015).

Para o estudo de caso da ICARUS, os dados foram coletados diretamente pelo
pesquisador em fun¢do da sua facilidade de acesso aos materiais ¢ colaboradores da
organizacdo. Os dados referentes aos discursos foram coletados através de documentos internos,
incluindo quinze horas de videos registrando discursos do CEO e apresentacdes para a média
geréncia, bem como mais de cinquenta comunicagdes corporativas expressas através de e-mails,
midias sociais e atas de reunido. Além disso, dados foram obtidos também por meio de
observagdo participante em dezenas de ocasides, como reunides e conversas informais com
média geréncia e participantes do C-Level. Observacdo participante oferece a “capacidade de
captar a realidade do ponto de vista de alguém interno a um estudo de caso, ndo de alguém

externo a ele” (Yin, 2015, p. 121).

Ja as percepc¢des da média geréncia sobre as narrativas e a influéncia para criagdo de
sentido também incorporaram quinze entrevistas semiestruturadas com duragdo média de 50
minutos. Estas entrevistas se assemelham a uma conversa guiada com o entrevistado, na qual
poucas perguntas foram feitas para atuarem como eixo norteador do processo. Dessa forma, o
entrevistador coloca o entrevistado a vontade para falar sobre suas percepcdes e opinides. Todas

as entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas para analise.

Os dados foram analisados através da codificagdo aberta, processo focado em gerar
categorias ¢ suas propriedades, para depois determinar como essas categorias variavam
dimensionalmente. Dessa forma, os dados foram separados em formas distintas, examinados e
comparados em busca de similaridades e diferencas. “Eventos, acontecimentos, objetos e
acoOes/interacdes considerados conceitualmente similares em natureza ou relacionados em
significado sdo agrupados sob conceitos mais abstratos , chamados categorias” (Corbin &
Strauss, 1998, p.104). As categorias mapeadas inicialmente, chamadas de categorias de
primeira ordem, foram posteriormente agrupadas em categorias mais amplas, chamadas de

categorias de segunda ordem e posteriormente em dimensdes mais abrangentes.
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A tabela 2 apresenta um detalhamento dos materiais coletados durante a pesquisa de

campo.

Tabela 2

Materiais coletados durante a pesquisa de campo

DISCURSOS DO CEO

DADO DESCRICAO DATA
Langamento do Programa Ag&o: apresentagdo do contexto da empresa e
necessidade de implementag&o de plano para superar desafios apresentados. Video Setembro/2017
divulgado nos canais de comunicagio interna
Gravagdo de reunido sobre atualizagdo dos resultados do programa Agdo -

- . « Agosto/2018

fechamento do primeiro semestre de implementagdo.

VIDEOS Gravagdo de reunido sobre resultados do fechamento do primeiro ano do programa Dezembro/2018
Video apresentando atualizagbes sobre o programa (acompanhamento dos
resultados e mudangas em focos estratégicos). Divulgado nos canais de comunicagdo Maio/2019
interna
Gravagdo de reunido sobre resultados do fechamento do primeiro semestre de 2019 Julho/2019

COMUNICAGOES CORPORATIVAS

Cinquenta exemplos de comunicag¢des corporativas do CEO através de emails, redes
sociais e atas de reunido

Janeiro/2018 a Outubro/2019

OBSERVAGAO PARTICIPANTE

Cem ocasides de observagdo participante em reunides formais, grupos de trabalho e
conversas informais com média geréncia e membros do C-Level

Margo/2019 a Dezembro/2019

ENTREVISTAS MEDIA GERENCIA

ENTREVISTA CARGO DATA

il Gerente de Portfolio A Outubro/2019
2 Gerente Nacional de Merchandising Outubro/2019
3 Gerente de Portfolio B Outubro/2019
4 Gerente de Portfolio C Novembro/2019
5 Gerente de Comunicagdo A Dezembro/2019
6 Gerente Nacional de Distribui¢do e Logistica Janeiro/2020
7 Gerente Nacional de B2C (Business to Consumer) Janeiro/2020
8 Gerente Nacional de Vendas Janeiro/2020
© Gerente de Comunicagdo B Margo/2020
10 Gerente de Comunicagdo C Margo/2020
il Head de Inovagdo Abril/2020
12 Gerente Regional de Vendas Abril/2020
13 Gerente Industrial de Qualidade Abril/2020
14 Gerente Nacional de Tecnologia da Informagdo Abril/2020
15 Head de Recursos Humanos Abril/2020

Nota: Nomes foram omitidos por questdes de confidencialidade. Fonte: elaborado pelo autor (2020)
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4 ANALISE DE DADOS E RESULTADOS
4.1 Descriciao do Caso

O contexto a ser analisado sera o da empresa [ICARUS, subsidiaria brasileira de uma
multinacional inglesa de bens de consumo. Por questdes de confidencialidade, o nome
verdadeiro da organizacdo e o ramo especifico de atuacdo serdo omitidos, sendo que o nome
fantasia escolhido faz referéncia ao artigo de Kiipers, Mantere e Statler (2013), um dos muitos

que serviram de inspirag@o para a construgao desse trabalho.

No momento em que o estudo de caso foi iniciado, ICARUS contava com
aproximadamente seis mil colaboradores diretos e onze unidades distribuidas ao longo do pais,

estando presente no Brasil ha mais de cem anos e com lideranga em seu segmento de atuagao.

Apesar da trajetoria de lideranga e consolidagdo no mercado brasileiro, a empresa
enfrentava uma tendéncia de queda de desempenho (ex: participacdo de mercado e receita
liquida) ao longo dos cincos anos anteriores ao estudo de caso, além de mudangas no ambiente
competitivo com a entrada de novos competidores e produtos substitutos. A retracdo da
economia brasileira vivenciada com maior intensidade a partir de 2015 impactou em um retorno
de significativo extrato da populagdo brasileira as classes C e D, fazendo com que parte dos
consumidores reduzissem seus gastos com a categoria e passassem a procurar produtos de
menor preco. Associado a esse cenario, o mercado observou ao longo da ultima década a entrada
de novos concorrentes.. Essa dinamica impactou em redugdo do volume e deterioracdo do mix
de produtos comercializados pela ICARUS, resultando em retragdo de participagio de mercado

e lucratividade.

Todo esse cenario exigiu da ICARUS uma mudanga organizacional com dois principais
objetivos. O primeiro era adaptar a empresa para as mudancas do contexto competitivo e
econdmico vigentes, o que envolvia revisdo de estrutura, custos, forma de operar no mercado e
consequentemente alteracdes em processos internos e escopo dos colaboradores. J& o segundo
era implementar na companhia novas competéncias e aspectos culturais necessarios para

realizar a adaptacdo proposta e garantir a recuperagdo da performance organizacional.

Para executar a estratégia planejada, foi langado um programa de transformacao
organizacional (Ag¢do, nome fantasia) com duragdo esperada de cinco anos e liderado
diretamente pelo CEO da subsidiaria brasileira. O programa era composto por quatro pilares
(ex: marketing e cultura organizacional) que se dividiam em treze planos de agdo distintos. A

comunicacdo do programa era extensivamente baseada em praticas discursivas do CEO com o
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objetivo de mobilizar os colaboradores da organizagdo em prol da mudanga, através de reunides

presenciais, transmissdes online, videos, apresentagdes e outros canais de comunicagao.

Apesar de resultados positivos durante os dois primeiros anos de implementagdo, uma
reestruturagdo global e inesperada, contemplando prioridades corporativas distintas,
interrompeu de forma abrupta o programa brasileiro. Isso fez com que as agdes em
desenvolvimento fossem suspensas sem que os resultados esperados fossem atingidos em sua

totalidade.

4.2 Discursos do CEO Durante o Programa Acéo

Ao longo dos anos, diversos programas de negocio com foco em alavancar resultados
da organizacdo e gerar motivacdo interna foram implementados, com uma frequéncia média de
um langamento a cada quatros anos, o que coincidia com o periodo de gestdo de cada CEO que

administrou a empresa durante a ultima década.

Como foi langado entdo o Programa Ag¢ao? O ano de 2017 marcou o primeiro ano de
gestdo do novo CEO da empresa. Apods trés meses de atividades no cargo, ele langou
pessoalmente o novo programa de mudanga organizacional através de um video divulgado
simultaneamente em todas as unidades de negocio da companhia, por meio dos canais de
comunicacao interna. Esse video representou uma espécie de pré-langamento do programa, no
qual o CEO comunicou os desafios vigentes da empresa e a importancia de uma transformacao

estruturada para garantir, segundo ele, a “sustentabilidade futura do negdcio”.

Ao longo do més subsequente, o CEO, em conjunto com membros do C-Level, realizou
reunides presenciais em todas as unidades, nas quais o plano foi oficialmente lancado e maiores
informacdes foram compartilhadas com os colaboradores. Essas reunides tinham como
principal objetivo realizar a apresentacio do plano para a média geréncia, que na sequéncia

deveria multiplicar as mensagens para os niveis operacionais da organizagao.

No momento da apresentacdo do plano, o CEO reforcou com a média geréncia o
contexto da companhia ao longo dos tltimos anos, apresentando a queda de desempenho e os
motivos e desafios associados a essa dindmica. Baseado nisso, sinalizou para os funcionarios a
necessidade da empresa passar por mudangas para reverter os resultados negativos e voltar a
crescer, reforcando ao mesmo tempo a necessidade de uma mudanga cultural. De forma a
corroborar seu discurso, apresentou projecdes futuras do resultado da companhia caso

mantivessem a estratégia vigente, indicando uma continuago da tendéncia de queda. Também
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apresentou resultados de pesquisas de clima organizacional que evidenciavam os aspectos

culturais considerados insatisfatorios pelos gerentes intermediarios.
Vivemos em um mercado em constante transformagdo e sabemos que os proximos anos seréo
desafiadores. Temos observado anos de queda (de performance) e precisamos fazer a mudanga
que vai fazer a ICARUS voltar a crescer. (...) E a gente ouve muito que a [CARUS ¢ lenta,
burocratica e hierarquica. A gente concorda e quer mudar, e temos que mudar juntos, mas nao
da para ser via decreto, e sim mudando a cultura da empresa. Para (superar esses desafios) e
entregar nossos objetivos, estamos lancando o Programa Acdo, (extrato do discurso do CEO

realizado em setembro de 2017 como parte do langamento do Programa Acdo em video
divulgado aos colaboradores através de canais de comunicacao interna)

Observa-se nesse momento um possivel processo de sensebreaking, considerado etapa
fundamental em processos de mudanga organizacional, na qual é criada uma “lacuna” de sentido
nas pessoas, a qual abre espaco para receber o sensegiving de terceiros e permite uma nova
interpretagdo e criagao de sentido (sensemaking). Dessa forma, gera-se maior probabilidade de
aceitacdo da nova ordem e maior nivel de comprometimento das pessoas (Mantere et al. 2012).
No estudo de caso em questdo, o CEO realizou o sensebreaking ao sinalizar que a empresa
precisava passar por mudangas para reverter os problemas de performance apresentados e voltar

a Crescer.

Ainda nas reunides iniciais de apresentagdo do plano, o CEO compartilhou maiores
informacdes sobre o Programa Acdo. Nesse momento, compartilhou as diferentes etapas do
plano e quais eram os principais pilares de atuacdo, alinhando informagdes sobre escopo,
duracdo e, principalmente, o tempo necessario para os funcionarios comecarem a observar os
resultados do projeto. Esse alinhamento tinha como objetivo garantir que as expectativas das
pessoas estivessem de acordo com os tempos planejados, evitando assim qualquer tipo de
frustracdo, além de promover engajamento e envolvimento do time mesmo sem resultados
imediatos.

O plano tera duracdo de quatro anos, ¢ claro que o primeiro ano vai ser de investimento, aonde

vamos colocar foco e recursos em quatro pilares. No ano seguinte, nds esperamos que esses

investimentos vao comecar a dar retorno, € a partir do terceiro ano o pais ¢ a ICARUS vao
comegar a crescer, a economia deve melhorar e nés vamos nos beneficiar com isso, crescendo
novamente o nosso negocio. (extrato do discurso do CEO realizado em setembro de 2017 como

parte do langamento do programa A¢do em video divulgado aos colaboradores através de canais
de comunicag¢ao interna)

Nessa mesma reunido de apresentag@o do plano, o CEO sinalizou também a importancia
do envolvimento dos colaboradores nas atividades propostas. Esse discurso mostrou-se

alinhado ao que observam Heyden et al. (2017) em relacdo a processos de mudanga
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organizacional: deve-se estimular a complementariedade de papeis entre a média geréncia e a
alta administracdo, uma vez que processos de cima para baixo como o caso em questdo, tendem

a gerar menos engajamento do que processos de baixo para cima.

Serdo 12 iniciativas, cada uma delas responsavel por entregar um importante resultado para o
plano de crescimento e vao envolver toda a organizagdo. Vocé e a sua equipe devem esperar que
fard parte e sera envolvido em uma dessas 12 iniciativas que serd comunicada como parte do
plano. (extrato do discurso do CEO realizado em setembro de 2017 como parte do langamento
do Programa Agdo em video divulgado aos colaboradores através de canais de comunicagio
interna)

Apds o momento de langamento do plano, o CEO entendeu que era necessario dar
continuidade as comunicagdes com os colaboradores da companhia. Dessa forma, foram
utilizadas praticas recorrentes de comunicacdo para manter o time engajado e informado sobre
a evolucdo das iniciativas propostas. Reunides presenciais ocorriam trimestralmente, nas quais
o CEO, geralmente acompanhado por outros membros do C-Level, compartilhavam uma
atualizagdo das atividades implementadas e qualquer ajuste ocorrido. Além das reunides, uma
plataforma de comunicagdo corporativa foi desenvolvida, com uma equipe alocada
especificamente para gerencia-la, contemplando outros canais de comunicagdo como e-mails,
midias sociais, websites e mensagens em WhatsApp, além de ferramentas de reconhecimento

como prémios e festas de celebragao.

Na medida em que o plano evoluia, a média geréncia era envolvida com maior
intensidade nas iniciativas propostas, contribuindo com o desenvolvimento e implementagao
das atividades. Ao mesmo tempo, resultados parciais ja podiam ser observados, especialmente

a partir da conclusdo do primeiro semestre do Acao.

Uma importante questdo observada diz respeito ao modo como ocorriam as
comunicac¢des desses resultados parciais. Através de reunides semestrais, o CEO passou a
compartilhar com a média geréncia tais resultados. Essas reunides representavam uma
oportunidade para valorizar as conquistas atingidas até o momento vigente. O CEQO atribuia
esses resultados principalmente a fatores internos a organizagdo, como o trabalho realizado
pelos colaboradores, utilizando-se de uma abordagem mais qualitativa e subjetiva. Nesse
contexto, pode-se observar o papel dos discursos como uma forma de direcionar a atengdo dos
colaboradores, atribuindo aspectos positivos a resultados oriundos do plano e do engajamento

das pessoas, ou seja, aquilo que pode ser controlado internamente na organizacao.

Estamos no caminho certo! Temos muito o que celebrar! Tudo aquilo que a gente disse que ia
fazer, a gente fez! A ICARUS tem um plano claro, a gente trabalhou muito duro para entregar
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o plano e a gente conseguiu. (extrato de um discurso do CEO durante a festa de final de ano do
segundo ano do programa)

A valorizagao das conquistas ocorria nas reunides formais de acompanhamento do
plano, mas também em ocasides mais informais e que gerassem oportunidades de
comemoragdo. Dessa forma, o CEO aproveitava festas de final de ano e happy hours para dar
visibilidade dos resultados e celebrar, estimulando as pessoas a brindarem, por exemplo. Além
disso, estabeleceu dois momentos especificos para focar na apresentagdo dos resultados:
realizacdo de almogos com grupos da média geréncia no qual conversavam sobre a evolugdo do
plano, e premiacdes que reconheciam os resultados dos projetos e as pessoas envolvidas.

Apesar do programa A¢do gerar resultados positivos ao longo dos dois primeiros anos
de implementacdo, algumas das iniciativas propostas apresentavam performance abaixo do
esperado, relacionadas principalmente a metas concretas e quantitativas. O CEO também
abordava esse tema nas reunides de fechamento com a média geréncia, justificando os
resultados por meio de fatores externos a organizacgdo e que ndao poderiam ser controlados ou
previstos.

S6 que o mundo 14 fora foi muito mais dificil do que a gente esperava. Esperavamos uma queda

do nivel de desemprego, um crescimento do PIB e uma situagéo politica mais clara, mas nada

disso aconteceu, a situacdo politica ficou muito confusa, a0 mesmo tempo o crescimento
econdmico ficou abaixo das expectativas e o desemprego ndo caiu. Tudo isso afeta diretamente

o0 bolso do consumidor e faz a diferenca na hora de escolher os produtos da nossa categoria, ¢ a

gente sentiu isso diretamente. Mas foi absolutamente porque a economia ndo se comportou como

a gente esperava, ¢ ndo foi s6 a I[CARUS, o mercado como um todo sentiu. Todo mundo esta

sofrendo porque isso ndo foi um problema do consumidor na nossa categoria, mas do brasileiro

como um todo e que afetou todas as categorias. Foi um ano em que a economia ficou parada.

(extrato de um discurso do CEO durante a reunido de fechamento do segundo ano do programa
Acgdo, com gerentes da sede da companhia)

A atribui¢@o do ndo atingimento de resultados a fatores externos reforca a influéncia
dos discursos em direcionar a atengdo dos atores da organizacdo e atuar como mecanismos de
controle (Laine & Vaara, 2007). Pode-se entender que o discurso em questdo tinha como
objetivo manter a credibilidade do plano e assim evitar qualquer nivel de insatisfagdo da
organizacdo, ou questionamento a estratégia que estava em curso, direcionando a

responsabilidade dos resultados a questdes ndo controladas e previstas internamente.

No mesmo momento em que o CEO apresentava e justificava os resultados
insatisfatorios, também reforcava os objetivos esperados para cada ano do projeto, de forma a
manter alinhamento das expectativas sobre 0 momento em que a organizagdo retomaria o

crescimento.
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A gente comecou 0 ano com um plano muito claro. Esse é um plano de quatro anos, que foi
aprovado e apresentado para toda a organizagdo no final do ano 1 e que a gente dizia que o ano
2 seria um ano de investimento pois tinhamos muitas coisas a serem feitas em todas as areas da
companhia. Entdo ndo ia ser um ano facil porque teriamos que investir recursos € gastos em
coisas importantes para voltar a crescer. E que o terceiro ano, que esta chegando, a gente espera
que esses investimentos vao comecar a dar resultados para depois voltarmos a crescer. (extrato
de um discurso do CEO durante a reunido de fechamento do segundo ano do Programa Acéo,
com gerentes da sede da companhia)

Além da apresentacdo do plano e dos resultados (tanto positivos quanto abaixo das
expectativas), o CEO também demonstrava um foco em instigar em cada colaborador o desejo
por mudanca e promover o envolvimento pessoal de todos, abordando aspectos
comportamentais. Durante seus discursos para a média geréncia, percebia-se um estimulo a
participacdo das pessoas e a inten¢do de inspira-las e criar a perspectiva de um futuro melhor
para a organizacdo. Esse estimulo ocorreu com maior frequéncia a partir do segundo ano do
projeto em fun¢do de uma nova pesquisa de clima organizacional que apresentou resultados

insatisfatorios em atributos atitudinais e de lideranca.

Nesse sentido, o presidente da companhia passou a refor¢ar em seus discursos os
aspectos culturais que seriam valorizados no novo momento da empresa, com o objetivo de
inspirar valores e comportamentos individuais. Esses discursos podem ser interpretados
como um guia para as atitudes e comportamentos da média geréncia, servindo como referéncia
do modelo que deveria ser replicado a niveis operacionais. Além disso, o CEO também buscava
gerar maior envolvimento dos gerentes intermediarios, atribuindo a responsabilidade pela
transformacdo cultural a cada um dos colaboradores.

Existe um componente fundamental para o nosso sucesso: nossa cultura vencedora, nossa

lideranga, a habilidade de nos reinventarmos e atuarmos com responsabilidade. Somos guiados

pela exceléncia, precisamos de pessoas corajosas € que questionem o status quo . (extrato de um

discurso do CEO obtido através de observacdo participante durante a festa de final de ano de
2018)

A apresentacdo dos novos valores e comportamentos reforgavam que a companhia
deveria passar por mudancas culturais, uma vez que possuia, de acordo com o CEO,

caracteristicas que precisavam ser mudadas, como a lentiddo, burocracia e hierarquia.

Em relagdo a cultura, a palavra da vez é resiliéncia. E a capacidade de olhar para tras e ver que
muita coisa boa aconteceu, outras ndo tdo boas como a gente esperava também aconteceram mas
vamos continuar em frente, lutando para virar o jogo. E o DNA vencedor, atitude com muita
inovagdo e lideranca mas também muita responsabilidade. Somos incansaveis.(extrato de um
discurso do CEO de agosto de 2018 para os funcionarios da fabrica da companhia)
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Além de apresentar os novos valores e comportamentos, 0 CEO também explorava em
seus discursos, ao longo dos anos, a sua experiéncia e histérico na empresa para criar
identificacdo com a média geréncia. Dessa forma, ele se aproximava dos colaboradores criando
empatia, de forma a compartilhar anseios, dificuldades e os aspectos atitudinais que seriam
valorizados a partir de entdo.

As vezes ficamos ansiosos com um programa de transformagao, e isso ¢ natural, mas uma coisa

que eu posso dizer é que eu trabalho aqui ha mais de vinte anos e eu sei que temos um espirito

vencedor. (extrato de discurso do CEO durante apresentagdo de resultados trimestrais do
segundo ano)

Na medida em que o plano evoluia e avangava da etapa de planejamento para a fase de
implementacdo, tornava-se cada vez mais importante o envolvimento da média geréncia na
execucdo das iniciativas propostas. Esse contexto fez com que o CEO passasse a estimular a

participacao dos colaboradores, com maior intensidade a partir do segundo ano do programa.

Tenham certeza que todos nds estamos comprometidos em fazer o Programa Acdo acontecer.
Mas isso s serd possivel se contar com a atitude de cada um de n6s. Vamos juntos! (extrato de
discurso do CEO durante apresentacdo em maio de 2019 para os gerentes de venda)

Em seus discursos, o CEO sinalizava assim a importancia dos gestores intermediarios
se sentirem responsaveis pela realizagdo do plano e seus resultados, atuando como ponto de

contato com os niveis operacionais e interface entres esse grupo ¢ a alta administracao.

Vocés devem considerar nosso plano nos seus objetivos anuais, definindo o que o plano significa
para cada um dos seus times. Vocés devem mobilizar a organizagdo em uma unica diregdo, entdo
fagam acontecer, vocés s@o os protagonistas dessa transformagéo (extrato de discurso do CEO
durante apresentag@o dos objetivos anuais em 2018 para o ano seguinte, em reunido feita na sede
da empresa)

O Programa Acdo caminhava em seu terceiro ano de implementacdo quando uma
reestruturagio global foi comunicada pela matriz mundial da ICARUS, envolvendo a
consolidagdo de escritorios de diversos paises em unidades regionais e a consequente redugdo
do quadro de colaboradores. Nesse contexto, o programa A¢ao foi abruptamente interrompido,

e o conselho da empresa promoveu a sucessao do CEO, principal patrocinador da mudanga.

Através de observagdo participante, nota-se um encerramento informal do plano apos o
momento em que a nova diretoria assumiu a gestdo da empresa. Apos um hiato de lideranca, o
novo CEO agradeceu a todos os colaboradores pelo tempo dedicado ao programa Agdo,
informando que ele nao fazia mais sentido diante da nova realidade da empresa, mas que havia

gerado resultados importantes para o negocio até entdo.
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A partir dos discursos do CEO, foi possivel entdo identificar seis categorias que
emergiram da analise dos dados e que podem ser agrupadas em duas dimensdes
complementares entre si. A primeira dimensao faz referéncia a Discursos de Enquadramento,
que tem como objetivo guiar o entendimento da média geréncia em relacdo ao plano e sua
evolucdo. Fazem parte desta dimensdo trés categorias de andlise apresentadas anteriormente:
Apresentando o Plano, Valorizando as Conquistas ¢ Justificando os Resultados. Observa-
se que estas categorias ocorriam de maneira sequencial e recursiva, conforme evidenciado na

Figura 3, formando assim uma historia logica para a média geréncia.

A segunda dimensao refere-se a Discursos de Motivacao, com o objetivo de orientar
cada individuo em um processo de transformagao e engajamento individual, instigando o desejo
por mudanca e colocando a média geréncia como ator focal desse processo. Duas categorias
fazem parte desta dimensdo: Inspirando valores e comportamentos individuais ¢
Estimulando a participacao. Esses discursos ocorriam de forma continua em todos os anos de
implementacdo do programa e eram complementares aos Discursos de Enquadramento,

conforme explicitado na Figura 3.

Discursos de ARSI JUSTIFICANDO BRI DO
=) o RESULTADOS 45
Enguadramento PLANO CONQUISTAS
Discursos de - ”\\I//SQEDRF‘?EI\;DEO ESTIIVIL’LLANDO
Mativagao ATITUDES PARTICIPACAO

Figura 3: Modelo empirico de analise dos discursos do CEO

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

A figura 4 a seguir apresenta exemplos de citagdes de primeira ordem, assim como as

categorias de segunda ordem e dimensdes de analises discutidas.



Citagdes de Primeira Ordem Categorias de Segunda Ordem

0 plano tera duragdo de quatroanos, é claro que o primeiro anovai ser de
investimento, aonde vamos colocar foco e recursos em quatro pilares. No ano
seguinte, nos esperamos que esses investimentos vio comegar a darretorno, e a
partirdoterceiro ano o pais e a ICARUS vdo comegar a crescer, a economia deve
melhorar e nds vamos nos beneficiar com isso, crescendo novamente o nosso
negocio. (extrato do discurso do CEO realizado em setembro de 2017 como parte do
lancamento do programa Ag¢do em video divulgado aos colaboradores através de
canais de comunicagdo interna)

Apresentandoo Plano

A gente comegou 0 ano de 2018 com metas muito claras, entregamos absolutamente
tudo que nos comprometemos a entregar. (extrato de um discurso do CEO durante a Valorizando as Conquistas Discursos de Enquadramento
festade final de ano do segundo ano do programa)

Algumas coisas acontecem melhor do que esperavamos, algumas coisas pior,
principalmente por que a economia no esta respondendo como deveria e afetando o
consumidor. Foi um ano muito dificil para a ICARUS, muito dificil para todas as
empresas, ndo parece que estamos encerrando o ano, 2018 é o ano que ndo quer Justificando os Resultados
acabar, tantas idas e vindas, tantos altos e baixos para nossa performance que parece
que tem muito ainda para fazer (extrato de um discurso do CEQ durante areunio de
fechamento do segundo ano do programa Ago, com gerentes da sede da companhia)

Nosso diferencial est4 na forca da equipe, na paixdo e no talento da nossa gente. Esta

na atitude vencedorade ser ICARUS, de estar a frente do nosso tempo. A cultura

ICARUS estd no modo como fazemos, na responsabilidade que temos com cada um Inspirando Valores e

dos nossos colaboradores, consumidores e com a sociedade. (extratode umdiscurso Comportamentos Individuais
do CEO obtido através de observagdo participante durante a festa de final de ano de

2018)

Discursos de Motivagdo

Vamos contribuir, vamos participar. Afinal, uma empresa que se comunicamelhor /
pode evoluir melhor. (extrato de discurso do CEO durante apresentacio dos objetivos Estimulando a Participagdo

anuais em 2018 para o ano seguinte, em reunido feita na sede da empresa)

Figura 4: Categorias emergentes e dimensdes de analise dos discursos do CEO ao longo do processo de transformacao organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)
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4.3 Sensemaking da Média Geréncia sobre o Programa Acéo

O envolvimento da média geréncia nas iniciativas do Programa Agao era valorizado
pelo CEO e considerado um elemento fundamental para a realizacdo das iniciativas propostas,
conforme evidenciado nas analises de seus discursos. Isso faz com que se torne essencial
analisar os mecanismos e processos de criagdo de sentido manifestados pelos gestores

intermediarios.

No momento do langamento do Programa Acao, ja existia uma percep¢ao compartilhada
pela média geréncia sobre a necessidade de ocorrer uma transformac¢do organizacional na
ICARUS devido aos resultados atingidos ao longo dos anos anteriores. Associado a esse
sentimento, havia também a percepcao de que nenhum dos planos previamente implementados

pela companhia conseguiram levar a empresa para um cendrio de recuperacao de desempenho.

Essa percepgao prévia fez com que a proposta do Programa Acéo fosse ao encontro dos
anseios de gestores intermedidrios. Dessa forma, eles compartilharam uma visdo inicial de
relevancia do plano, demonstrando receptividade positiva aos discursos do CEO.

O contexto da empresa (antes do Programa Acdo) nos levou para o sentimento de

enfraquecimento da nossa lideranca, sem expectativas em relacdo a um futuro promissor (...). O

sentimento era que estavamos navegando de acordo com o vento, sem uma dire¢go clara (...). O

CEO entdo enderecou uma ansiedade comum entre a gente, todo mundo sabia que a gente

precisava mudar mas ninguém sabia como fazer isso, entdo ele foi capaz de nos dar um norte.

(extrato de entrevista com gerente intermediario em outubro/2019 — cargo foi omitido por
questdes de confidencialidade)

Além da necessidade de mudanga da companhia, os discursos promovidos pelo CEO no
langamento do Programa Acdo abordavam quais eram os pontos de oportunidade a serem
trabalhados e uma projecdo de desempenho caso nada fosse feito, tendendo a uma continua
queda dos resultados. Essa abordagem do CEO foi percebida pelos gestores intermediarios
como muito franca e ousada, o que também contribuiu para o plano ser considerado relevante
e ressonar positivamente entre os gerentes.

Nunca tinha visto o que a ICARUS conseguiu fazer, abrindo suas portas para o novo, de ter a

maturidade de falar que se a gente ndo se renovar agora, a gente vai estar ferrado daqui alguns

anos, ¢...eu nunca vi uma multinacional conseguir fazer isso (extrato de entrevista com gerente
intermediario em novembro/2019 — cargo foi omitido por questdes de confidencialidade)

Apos o lancamento inicial do Programa A¢ao e a boa receptividade, a média geréncia
manteve-se informada sobre a evolugdo das iniciativas através das reunides periodicas

realizadas pelo CEO e pela comunicagdo interna disponivel em todos os meios existentes na
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empresa (e-mails, materiais fisicos disponibilizados no escritorio, entre outros). Essa constancia
de informagdes gerou uma percep¢do compartilhada de transparéncia na comunicacio,
associada a apresentacao dos resultados, tanto positivos quanto negativos, ao longo dos anos de
realizag¢do do programa.

Cabe destacar a importancia da transparéncia na comunicag@o em processos estratégicos
com implementa¢ao de cima para baixo. Isso em especial considerando evidéncias de que a alta
administracdo deve buscar apoio da média geréncia através de comunicagdo transparente e
proativa, pois este grupo pode oferecer resisténcia caso ndo perceba transparéncia e
autenticidade no que esta sendo comunicado (Canales, 2013; Raes & Vlijmen, 2017).

Ele sempre teve uma comunicagdo muito transparente com o time, uma comunicagéo periodica,

a gente de fato tinha muita informagdo sobre o programa, e muito transparente, dizendo o que

estava funcionando, quais eram os desafios, o que estava dando errado, aonde tinha que

melhorar, entdo realmente eu acho que existia uma transparéncia muito grande pela

comunicagdo, entdo isso para mim era uma forma de motivar. (extrato de entrevista com gerente
intermedidrio em margo/2020 — cargo foi omitido por questdes de confidencialidade)

Mas existiriam outros elementos favoraveis a essa percepcdo de transparéncia? A
complementariedade entre os discursos e elementos fisicos aparentemente contribuia para
aumentar tal percep¢do de transparéncia, principalmente pela frequéncia de comunicacdo e
disponibilidade de informagdes em diversos pontos de contato. Desse modo, a¢des de
endomarketing, campanhas internas, materiais de escritorio, apresentacdes e ambientacdes
auxiliavam a criar esse senso comum ¢ podiam corroborar as mensagens que se desejava
transmitir nos discursos.

A gente via a [CARUS toda vestida de Agio, isso era importante para a gente ver a dimensdo

do programa, (...) a gente tinha um sentimento coletivo de que a companhia estava mobilizada

em um mesmo proposito, (...) toda a comunicagdo que tinha, desde fundo de tela no computador,
e-mail marketing, tudo digital, mas também as instalac¢des fisicas, tudo comunicando o Agéo,

isso estava muito claro e trazia um sentimento de dire¢do muito forte. (extrato de entrevista com
gerente intermediario em mar¢o/2020 — cargo foi omitido por questdes de confidencialidade)

Além da percepcao de relevancia do plano e transparéncia na comunicagao, a figura do
CEO como um lider carismatico também contribuiu para a receptividade e engajamento da
média geréncia em relacdo a mudanca. Desde seu langamento, o Programa Acéo teve o CEO
como grande lider e patrocinador, estando a frente da maioria das apresentagdes e
comunicagdes. O CEO da [CARUS possuia um longo histérico de trabalho na companhia, tendo
iniciado sua carreira em niveis operacionais até alcancar o posto maximo da empresa no pais.
Conforme identificado em observagdes participantes, isso 0 permitia ter muita credibilidade

com as pessoas e facilidade para falar de diversos temas da companhia, além da demonstracdo
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de interesse e preocupacdo pela operacdo da empresa, participando com frequéncia de reunides
com niveis ndo gerenciais e visitas as suas unidades de trabalho.
Nao tem nem o que discutir o quanto foi necessaria a presenga dele (CEO). E ele veio de baixo,
(...) isso da um sentimento que é possivel pra todo mundo, se o presidente chegou aqui, comegou

como office boy e chegou aqui, eu também tenho chance de chegar. (extrato de entrevista com
gerente intermediario em outubro/2019 — cargo foi omitido por questdes de confidencialidade)

Dessa maneira, foi possivel notar uma pré-disposicdo natural da média geréncia em
ouvir e seguir os discursos do CEO. As conversas informais junto a integrantes do grupo de
gerentes intermedidrios revelaram que tal fato ndo foi observado em programas anteriores de
mudanca implementados por lideres com pouco tempo de empresa. Essa senioridade na
empresa permitia ao CEO, por meio de seus discursos, se colocar no lugar da média geréncia,
demonstrando empatia para interpretar seus sentimentos e preocupacdes, além de orientar seus
comportamentos, valores e atitudes com mais propriedade.

O que era muito legal € que tinha um fator carismatico do CEO, que era a cara desse programa,

em alguns momentos percebiamos um engajamento muito maior do time por causa disso, entdo

eu acho que ele tinha um papel fundamental (na aceitacdo do plano). (extrato de entrevista com
gerente intermediario em dezembro/2019 — cargo foi omitido por questdes de confidencialidade)

Ap6s o primeiro ano de programa, quando o CEO passou a compartilhar resultados
parciais, a média geréncia também demonstrava apoio em funcdo do sentimento de realizacio
gerado pelos resultados positivos até o momento. Esse sentimento era gerado ndo somente pelos
discursos do presidente, mas também por momentos e rituais de reconhecimento e celebracao,
como premiagdes a funcionarios, festas de final de ano e happy hours.

E nitido o sentimento de que, nos momentos de premiagdes dos projetos, de seis em seis meses,

a gente via a quantidade de projetos premiados, entdo a gente via sim que muita coisa estava

acontecendo, que, €...0, 0 plano como um todo estava progredindo. (extrato de entrevista com
gerente intermediario em margo/2020 — cargo foi omitido por questdes de confidencialidade)

Além das manifestacdes formais (discursos, eventos e rituais) para criacdo de um senso
coletivo, as interacdes informais entre os membros da média geréncia também eram
fundamentais para as dindmicas de sensemaking. Os gestores intermediarios compartilhavam
percepcdes entre si e influenciavam uns aos outros de forma a chegar naturalmente em um
sentido compartilhado acerca do momento vivido na empresa.

Eu sempre mostrei (para outros gerentes intermedidrios) que a vida 14 fora € muito pior do que

eles imaginam, que aqui na ICARUS existem coisas que parecem basicas mas que ndo sio
normais no mercado (...). Eu vejo isso como um produto do projeto Acdo e ajudei as pessoas a
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verem isso. (extrato de entrevista com gerente intermediario em mar¢o/2020 — cargo foi omitido
por questdes de confidencialidade)

Nao obstante esse sentimento de realizagdo, parte dos gerentes intermediarios
questionava a efetividade do plano em fungdo de nao atingimento de resultados, notadamente
de metas e objetivos concretos e quantitativos. Conforme observado no capitulo anterior, o
discurso do CEO atribuia o ndo atingimento de metas a fatores externos como o cenario
econdmico. Porém, a impossibilidade de gerenciamento dessas variaveis ndo era uma razio para
eliminar da média geréncia a descrenca, ou quebra de expectativas com o plano diante dos
resultados observados.

Ele (o programa) no entrega a ambicdo que estava sendo esperado (...) ndo acho que o programa

tenha comegado a gerar descrédito, mas no terceiro ano ele ja ndo tinha mais o impacto que tinha

antes (extrato de entrevista com gerente intermedidrio em abril/2020 — cargo foi omitido por
questdes de confidencialidade)

Nesse momento, também se observa a relevancia das conversas entre membros da média
geréncia como pratica para a construcdo de sentido em relagdo ao ndo atingimento dos
resultados. Essas conversas ocorriam tanto em momentos formais, a exemplo das reunides,
quanto informais, como conversas em happy hour, almogo e pausas para o café, conforme
identificado através de observacdo participante. Todas elas reforcam a nocdo de sensemaking
enquanto uma pratica social, através da qual cria-se coletivamente uma percepcdo da realidade
(Maitlis & Christianson, 2014).

O que eu comegava a ver as pessoas falando dentro de reunides e conversas informais no terceiro

ano (do programa), onde vocé ndo tem a inflexdo do resultado esperado, e o discurso era que

ainda estavamos no foundation, no primeiro e segundo ano isso era muito aceitavel e a gente

entendia, mas no terceiro ano a gente ndo viu o turning point acontecendo. (extrato de entrevista
com gerente intermediario em abril/2020 — cargo foi omitido por questdes de confidencialidade)

Além da percepcdo de ndo atingimento de resultados, os gestores intermediarios
também observavam certas incoeréncias entre discurso e pratica, gerando duavidas ou
questionamentos em relacdo ao Programa Ac¢do. Ao longo dos anos do programa, eram
observados distanciamentos entre os direcionamentos defendidos pelo CEO em seus discursos
formais e as experiéncias vividas pela média geréncia em suas atividades diarias. Por meio da
observagdo participante, foi possivel deduzir que esse distanciamento entre discurso e pratica
ocorria tanto por atitudes contraditorias do CEO quanto por comportamentos de seus
subordinados diretos ¢ de gestores intermediarios, demonstrando que os direcionamentos do

presidente ndo estavam sendo adotados pelos times.
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As pessoas tendem a desacreditar (nos discursos) quando elas ndo veem 100% das pessoas
compradas. Eu vou te dar um exemplo que tem a ver com uma postura cultural....ndo vamos
trabalhar até mais tarde, ai continua todo mundo mandando e-mail mais tarde... a gente falou
que ndo ia trabalhar depois do horario e volta tudo isso...al vem o discurso de que vamos ter
mais qualidade de vida, vamos trabalhar menos, essas coisas acabam ndo sendo mais criveis,
porque a mensagem ndo estd condizente com a agfo. (extrato de entrevista com gerente
intermedidrio em outubro/2019 — cargo foi omitido por questdes de confidencialidade)

Essa inconsisténcia gerou impacto ndo somente na criacao de sentido da média geréncia,
mas também no sensegiving para os niveis operacionais sob sua responsabilidade, uma vez que
os gerentes intermediarios sofriam questionamentos de seus times e necessitavam gerenciar as
incoeréncias identificadas.

Quando saiam comunicados que a empresa queria ser mais moderna e flexivel com horarios,

como eu vou me virar para o cara que trabalha na linha de producdo e dizer que ele pode

flexibilizar o horario dele? Para mim e meus colegas isso era um grande ponto de atencdo, a

gente sempre comentava que seriamos questionados pelos nossos times e que teriamos entao

que preparar algum discurso entre a gente para nao dar ruido. Isso deixa o time mais distante do

programa. (extrato de entrevista com gerente intermediario em abril/2020 — cargo foi omitido
por questdes de confidencialidade)

Associado ao ndo atingimento de resultados e inconsisténcias entre discurso e pratica,
os gestores intermediarios também questionavam a falta de clareza de algumas iniciativas
apresentadas. Apesar do plano de comunica¢do implementado contribuir positivamente para a
aceitacdo do Acdo pelos gestores devido a transparéncia, parte desses gerentes tinha uma

percepcao oposta, relacionada a falta de clareza.

A falta de clareza era gerada por dois principais motivos. O primeiro ocorreu
especialmente no ano inicial de implementacdo da mudanga. Em fungdo do Programa Acgéo ser
langado e comunicado diretamente pelo CEO com pouco envolvimento inicial da média
geréncia, gerou-se a percepgao de se tratar de uma iniciativa de cima para baixo, embora os
discursos iniciais sinalizassem que os times seriam envolvidos ao longo do processo. Essa
sensacdo de distanciamento gerava entre os individuos da média geréncia um sentimento de
baixo nivel de contribuicdo, o que poderia acarretar em resisténcias ao processo de mudanca
(Raes & Vlijmen, 2017).

O inicio do programa de fato ¢ bastante top down porque nem todo mundo foi envolvido na

construcdo do plano. No comeco, 0 CEO desce apresentando todas as iniciativas ainda um pouco

departamentalizadas, vocé as recebe muito como um cascade e ndo tantas contribuigdes naquele

momento. (extrato de entrevista com gerente intermedidrio em outubro/2019 — cargo foi omitido
por questdes de confidencialidade)
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O segundo motivo ¢ atribuido a mudangas de rumo do programa Ag¢ao ao longo dos anos
e que ndo foram devidamente comunicadas aos times, gerando duvidas e sentimentos de
incerteza, além da perda de credibilidade. Baseado em observagdo participante durante
conversas informais com a média geréncia, ¢ possivel destacar que as mudangas ocorridas no
programa ndo eram o fator critico em si, mas sim a falta de comunicacdo ou de clareza em
relacdo aos motivos por detras dessas mudancas. Tal contexto acarretava em desconfianga entre
os gerentes intermedidrios, que se questionavam se as mudanc¢as ndao estavam sendo
comunicadas da forma adequada como uma tentativa da alta administragdo em omitir
problemas, ou porque eles ndo eram devidamente reconhecidos pela alta administragdo como

participantes ativos da estratégia.

Eu acho que os principais questionamentos foram sobre algumas iniciativas que eram pra
acontecer ¢ ndo aconteceram, como por exemplo, por questdes de cortes de investimento.
Geralmente isso fazia com que o sentimento de confianca em relacdo ao plano ficasse
enfraquecido. (extrato de entrevista com gerente intermediario em outubro/2019 — cargo foi
omitido por questdes de confidencialidade)

A andlise dos dados permitiram identificagdo de duas dimensdes de analises e oito
categorias sobre o sensemaking da média geréncia. A primeira dimensdo se refere a Abertura
Subjetiva, que considera a criacdo de sentido baseada em aspectos subjetivos e qualitativos.
Essa dimensdo é composta por categorias que refletem a Relevancia do Plano, Transparéncia
na Comunicacio, Lider Carismatico ¢ Sentimento de Realiza¢ao. Nessa dimenséo, percebe-
se que os fatores que geraram a criacdo de sentido da média geréncia foram baseados em
percepgdes, sensagdes ¢ simbolos. Em outras palavras, a dimensdo € composta por fatores que
dependem da interpretagdo particular de cada individuo; ndo é observada uma influéncia
explicita ou direta de fatores quantitativos como atingimento de metas, resultados e

performance numeérica.

A segunda dimensdo, por sua vez, faz referéncia ao Ceticismo Pragmatico, e ¢
composta por categorias de segunda ordem relacionadas a Nao Atingimento dos Resultados,
Incoeréncia entre Discurso e Pratica ¢ Falta de Clareza. Nessa dimensdo, percebe-se a
influéncia de fatores objetivos ou concretos para a criagdo de sentido da média geréncia.
Entende-se por fatores objetivos ou concretos, além de varidveis quantitativas, evidéncias que

ndo dependem de interpretagdes ou percepgdes pessoais de cada individuo.

Considerando as duas dimensdes que emergiram da analise, ¢ possivel perceber que o

processo de sensemaking da média geréncia no contexto de transformacdo organizacional da
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[CARUS apresentou uma dindmica de balanceamento entre aspectos subjetivos ou qualitativos
e aspectos objetivos ou concretos. Durante todo o processo, os gestores intermediarios
avaliaram o ambiente sob essas duas Oticas, simultaneamente conflitantes e complementares
entre si, buscando um equilibrio entre elas para garantir uma interpretacdo Unica sobre o

processo de mudanga que estava sendo observado.

A Figura 5 apresenta o modelo empirico que emerge das anélises das entrevistas com a
média geréncia, enquanto a Figura 6 apresenta exemplos de citagdes de primeira ordem, assim

como as categorias de segunda ordem e dimensdes de analises discutidas.

ABERTURA SUBIETIVA

TRANSPARENCIA RELEVANCIA DO LIDER

SENTIMENTO DE

PLANO CARISMATICO

REALIZACAO

NA COMUNICACAO

X

CETICISMO PRAGMATICO

NAO ATINGIMENTO DE INCOERENCIA ENTRE FALTA DE CLAREZA

RESULTADOS DISCURSO E PRATICA

Figura 5: Modelo empirico de sensemaking da média geréncia

Fonte: elaborado pelo autor (2020)



Citagoes de Primeira Ordem Categorias de Segunda Ordem

Eu ja tinha visto outros programas de transformagdo antes na companhia, masacho
que foi a primeira vez que vi um programa de longo-prazo, a gente n3o estava
acostumado com esse tipo de estratégia, entdoachamos bastante corajoso parao Relevancia do Plano
nosso modelo de negdcio. (extrato de entrevista com gerente intermedidrio em
abril/2020- cargo foi omitido por quest&es de confidencialidade)

O CEO conseguiu descer um plano com muita clareza de qual que era a necessidade,
quais eram os pilares daquele plano, muito claro, com quatro pilares, o que continha
em cadaum deles, eraum plano simples de ser entendido, e que fazia sentido dado o Transparéncia na Comunicacdo
contexto da época (extrato de entrevistacom gerente intermediario em margo/2020 —
cargo foi omitido por quest&es de confidencialidade)

Abertura Subjetiva

Uma das coisas fortes é que o CEQ erauma pessoa carismatica, entdo ele vem com
um programa que resgata a moral do time e tem esse carisma, entdo vocé faz uma
jungdo muito importante, (extrato de entrevista com gerente intermediario em
outubro/2019 - cargo foi omitido por questes de confidencialidade)

Lider Carismatico

A gente estd com o sentimento hoje de estar conseguindo fazer esse turnaround.
Quando a gente olha pra frente a gente tem sim uma expectativa de futuro melhor do
que 0s anos que a gente passou de extrema crise (extrato de entrevista com gerente
intermediario em margo/2020 — cargo foi omitido por quest8es de confidencialidade)

Sentimento de Realizacio

O programa estava sendo fundamental para remodelar a companhia e foi muito
importante, principalmente no primeiro e segundo ano. No terceiro ano, em que ndo
se materializam os resultados, pelo menos ndo na ambi¢do que estava sendo
proposta, elecomega a demonstrar-se um pouco mais fragil (extratode entrevista
com gerente intermediario em abril /2020 - cargo foi omitido por quest&es de
confidencialidade)

N&o atingimento de resultados

Em relagdo ao plano de simplificacdo da companhia, o comentario que eu mais ouco
é que os lideres falam mas também n3o fazem....falam que n&o precisa fazer pesquisa
mas ndo tomam uma decisdo sem pesquisa, falam que precisa simplificar mas pedem
pararevisar um monte de coisa...as pessoas n3o est30 100% prontas de falarquese o
programa me permite fazerisso eu vou fazer (extrato de entrevista com gerente
intermediario em abril /2020 - cargo foi omitido por quest8es de confidencialidade)

/N

Incoeréncia entre Discurso e Pratica Ceticismo Pragmatico

Quando é uma coisa top down, as pessoas ndo julgam tanto, vocé pode até executar
da forma como foi desenhadomas perde o engajamento da pessoa de fatojulgare
criticar, pensando sera queisso é o melhor caminho?, sera que existe alguma forma Faltade Clareza
de fazer isso melhor?(extrato de entrevista com gerente intermediario em abril /2020
— cargo foi omitido por quest&es de confidencialidade)

A\

Figura 6: Categorias e dimensdes de analise do sensemaking da média geréncia durante o do processo de transformacgédo organizacional

Fonte: elaborado pelo autor (2020)
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4.4 Interacio entre as Categorias de Analise

As categorias de analise e dimensdes identificadas no estudo de caso ocorreram ao longo
dos anos de implementagdo do Programa Acao, sendo possivel estabelecer uma relagdo entre

elas situada no tempo.

O primeiro ano do programa foi caracterizado principalmente por discursos de
enquadramento do CEO apresentando o plano. Nesse momento, observaram-se dindmicas de
sensemaking da média geréncia, orientadas em sua maioria para uma abertura subjetiva ao que
estava sendo apresentado. Essa abertura se manifestava através da percepgdo dos gerentes
intermediarios referentes a relevancia do plano, que foi de encontro aos anseios desse grupo,
percepcao de transparéncia na comunicagao, além do CEO como lider carismatico, favorecendo
areceptividade do plano pela média geréncia. Ao mesmo tempo, parte desse grupo demonstrava
dindmicas de sensemaking relacionada a ceticismo pragmatico, visto que ndo tinha total clareza
dos objetivos do plano, o que foi influenciado pela percepcao de baixo nivel de envolvimento

com a criacdo do Programa Acao.

No segundo ano, por sua vez, os discursos do CEO evoluiram para apresentacdo dos
resultados realizados até aquele momento. Dessa forma, ocorreram tanto discursos relacionados
a justificativas de resultados ndo atingidos, quanto de valorizacdo das conquistas. Em
complemento, o0 CEO apresentava novamente o plano, seus objetivos, iniciativas e prazos para
atingimento dos metas, em uma provavel tentativa de alinhar as expectativas da média geréncia

em relacdo aos proximos passos.

O sensemaking da média geréncia em relagdo aos discursos do CEO nesse segundo ano
do plano evidenciaram o balango entre o ceticismo pragmatico e a abertura subjetiva. As falas
do CEO focadas em justificar resultados influenciaram em uma percepcao pela média geréncia
de ndo atingimento dos objetivo, Em contrapartida, a valorizagdo das conquistas levou os
gestores intermedidrios a manifestarem um sentimento de realizagdo. Ja os discursos focados
em inspirar valores e atitudes geraram percepg¢des de incoeréncia entre o discurso do CEO e a
pratica comportamental observada na organizagdo, a0 mesmo tempo em que refor¢aram a figura
do CEO como um lider carismatico, assim como ocorrido no primeiro ano. O carisma do lider
também emergiu a partir de discursos referentes ao estimulo a participa¢do, uma vez que o CEO
valorizava a importancia de cada gestor intermediario para o sucesso do plano e se colocava no

lugar deles para exemplificar como poderiam contribuir. Esse estimulo a participagdo também
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gerava a percepcao de relevancia do plano, pois os discursos do CEO refor¢avam a importancia

do plano para uma possivel evolugdo dos resultados e sustentabilidade futura da organizacao.

O terceiro ano do plano apresentou dinamicas semelhantes as observadas no segundo
ano. Esse processo ocorreu até o momento de sua interrup¢do inesperada devido a

reestruturagio global a qual a [CARUS foi submetida,

A Figura 7 ilustra uma sequéncia temporal relacionando os discursos do CEO com o

sensemaking da média geréncia.
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Figura 7: Relacao entre as categorias de discurso do CEO e sensemaking da média geréncia ao longos dos anos do Programa Acao
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A presente pesquisa teve como objetivo analisar a dindmica entre discursos da alta
administracdo e o sensemaking da média geréncia em contexto de transformacio
organizacional. Para isso, utilizou-se um estudo de caso qualitativo tnico, indutivo, longitudinal
e em tempo real na empresa [CARUS, que vivenciava a implementa¢io de um programa de

mudanga organizacional liderado pelo CEO.

Os resultados obtidos através de analises de discursos do CEO e observagao participante
nos permitiram identificar o uso dos discursos como uma pratica fundamental para guiar a
organizacdo durante o processo de mudanga, desde a apresentacdo do contexto inicial até os
resultados atingidos. As duas dimensdes observadas permitiram deduzir que, no estudo de caso
em questdo, o CEO se utilizava tanto de discursos focados em guiar o entendimento dos
funcionarios da organizacdo em relag¢ao ao plano e sua evolugdo, classificados como Discursos
de Enquadramento, quanto discursos com objetivo de orientar cada individuo em um processo

de transformacao e engajamento individual, nomeados Discursos de Motivagao.

A andlise de sensemaking da média geréncia, por sua vez, permite analisar a criagdo de
sentido desse grupo gerencial a partir dos discursos do CEO e das interagdes informais entre
eles proprios. Dessa maneira, percebe-se que o sensemaking dos gestores intermedidrios ocorria
através de um balango entre duas dimensdes: uma dimensdo qualitativa, voltada para fatores
relacionados a percepgdes, sentimentos e sensagdes, ou seja, que dependiam de uma
interpretagdo particular dos individuos; e uma dimensdo pragmatica, voltada para fatores

quantitativos, comparaveis € mensuraveis.

5.1 Implicacoes para a Teoria

Este estudo contribui para a perspectiva da média geréncia e sua interface com a alta
administrac@o sob a otica da Estratégia como Pratica, especificamente no que se refere a relacio

entre discursos e sensemaking.

O estudo de caso observado dialoga com a nogdo de strategizing, um aspecto central da
Estratégia como Pratica. O que se observa no ambiente da [CARUS é um processo vivo e
continuo de interacdo entre atores da organizagdo, particularmente o CEO e os individuos da
média geréncia, em uma dindmica de interagdes, influéncias e engajamento para que fosse
implementado um plano estratégico de mudanca para a empresa. Percebe-se também a

importancia das pessoas como atores responsaveis pela realizacdo da estratégia, uma vez que o
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CEO sinalizava em seus discursos a necessidade do envolvimento e atuacdo da média geréncia
como agentes de transformacdo. Também ¢€ possivel observar o carater dinamico da estratégia,
visto que o plano proposto foi impactado por fatores emergentes, como sua interrupgao abrupta

devido a uma reestruturagdo global e sucessao do CEO.

A dindmica observada no ambiente da [CARUS também reforca os conceitos de praxis,
praticas e praticantes como elementos que compdem o strategizing (Whittington, 2006). No
presente estudo, o Programa Agao e suas atividades relacionadas, como por exemplo, definigdo
de objetivos, elaboragdo do plano de ag¢do e monitoramento continuo de resultados podem ser
consideradas prdxis, que estdo diretamente associadas a formulacdo ¢ a implementagdo da
estratégia proposta. Enquanto isso, observa-se a manifestacdo das praticas por meio dos
recursos ou ferramentas utilizadas pelo CEO para interagir com as pessoas da organizagdo, em
especial individuos da média geréncia, objetivando realizar a estratégia planejada. Alguns
exemplos sdo reunides semestrais de apresentacdo de resultados, videos, premiacdes, visitas as
unidades da empresa e o plano de comunicacdo interna. Ja os praticantes, por sua vez, se
caracterizam essencialmente pelo CEO e o grupo da média geréncia, evidenciando o vinculo

da pesquisa realizada com a perspectiva da Estratégia como Pratica.

A questdo em torno dos praticantes investigados neste estudo de caso e suas
contribuicdes para a perspectiva da Estratégia como Pratica merece aqui uma reflexo adicional.
Linhas de pesquisa anteriores a Estratégia como Pratica priorizavam a alta administragdo como
atores estratégicos, uma vez que a estratégia era considerada a atividade essencial de suas
funcdes (Vaara & Whittington, 2012). A evolugdo do pensamento sob a o6tica da SAP engloba
tanto os planejadores estratégicos (como, por exemplo, a alta administrag@o), quanto a média
geréncia em fungdo do papel intermediario que ocupam nas organizacdes. Dessa forma, os
praticantes podem ser tanto individuos quanto grupo de atores agregados (Jarzabkowski &
Spee, 2009). A analise da ICARUS evidencia a relevancia desses dois grupos para a realizagio
da nova estratégia proposta pelo Programa A¢ao, uma vez que o CEO desempenhava o papel
de liderar e patrocinar o desenvolvimento do plano e engajar os colaboradores em direg@o as
iniciativas propostas, enquanto a média geréncia desempenhava o papel de implementadores e

mobilizadores dos niveis operacionais da organizagao.

Além da relagdo entre alta administragdo e média geréncia como praticantes, o estudo
de caso também corrobora discussdes relacionadas a interface entre esses dois grupos em
implementacdo de estratégia de cima para baixo. Nesse sentido, a necessidade dos altos escaldes

da organizacdo em buscarem apoio dos gestores intermediarios por meio de comunicacio
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transparente e estimulo a agéncia (Canales, 2013; Heyden et al., 2017) também foi observada.
Discursos do CEO estimulavam a participacao e o papel da média geréncia em implementar o
plano de mudanca, envolver seus times e serem responsaveis pelos resultados. J& o sensemaking
dos gestores oscilava entre a sensagdo de transparéncia e proximidade com o CEQ, devido a
frequéncia e conteudo dos discursos, mas também a falta de clareza, em especial no primeiro

ano, devido a sensacao de baixo envolvimento na elaboragdo do programa.

Evoluindo ainda nas dindmicas entre alta administragdo e média geréncia, os resultados
do estudo também convidam a observar a importancia dos discursos para o sensemaking no
fazer da estratégia. Nota-se no caso ICARUS um movimento do CEO, por meio de seus
discursos, de direcionar a atengdo da média geréncia para a necessidade de mudanga,
prioridades e importancia da agéncia desses atores para atingir os resultados desejados. Essa
dindmica acarretava em um processo de influéncia da alta administragdo sobre os gestores
intermediarios, que passavam a criar sentido para aquilo que era proposto pelo CEO. Esse
contexto corrobora a visdo de que as organizagdes tem na comunicacio a base para a interacao
entre os individuos (Cooren et al., 2011), sendo os discursos uma das principais pratica de
influéncia (Rouleau & Balogun, 2011), em funcdo da capacidade de direcionarem atengdo das

pessoas para aquilo que se deseja realizar (Lainee & Vaara, 2007).

As dinamicas identificadas na [CARUS também nos permitem debater os discursos do
CEO e o sensemaking da média geréncia sob duas oticas ndo exploradas neste estudo até o
momento. A primeira faz referéncia a aplicagdo da teoria da atribui¢do aos discursos, enquanto

a segunda se refere ao sensemaking como um componente pragmatico ou subjetivo.
5.1.1 Discursos e a teoria da atribuicio

As andlises dos discursos do CEO debatidas nos capitulos anteriores evidenciam duas
dindmicas distintas e complementares. Foi possivel observar que os resultados apresentados
pelo CEO abaixo do esperado, ou negativos, eram em sua maioria atribuidos a fatores externos
a organizacdo e que ndo poderiam ser controlados pela lideranga da companhia, como crise
economica e dindmicas de consumo. Em contrapartida, os resultados positivos eram
frequentemente associados a fatores internos a organizagdo, como o trabalho realizado pelas

pessoas e as iniciativas propostas pelo plano.

Essa dindmica permite tecer um paralelo com pressupostos vinculados a Teoria da

Atribuicdo. Atribui¢do € o mecanismo através do qual pessoas explicam seus proprios
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comportamentos, acdes de terceiros e eventos. Nesse processo, os individuos estabelecem uma
relacdo de causa e efeito para uma situacdo, transformando um contexto ambiguo em algo
plausivel ou claro, que ajuda no entendimento do que estd sendo observado. (Cardon, Stevens

& Potter, 2011; Parker, Arthur & Inkson, 2004).

A atribuicao possui dois principais propoésitos. O primeiro ¢ fazer o ambiente se tornar
mais previsivel, e portanto, controlado. J& o segundo objetivo é definir as acdes mais adequadas

para resposta a um determinado evento (Chaudhry, Wayne & Schalk, 2009).

Qual seria a relagdo entre atribui¢do e percepgdo de responsabilidade pelos resultados,
aspecto inerente aos discursos do CEO da [CARUS? A atribuigdo envolve um processo de
julgamento por parte das pessoas sobre o nivel de responsabilidade que algo ou alguém tem em
relacdo aos resultados observados (Chaudhry, Wayne & Schalk, 2009). Isso faz com que a
responsabilidade seja associada a duas dimensdes: interna, na qual a organizagao ou individuo
causaram diretamente o resultado (a¢do intencional), ou externa, na qual o resultado ocorreu
devido a forgas externas ao ator ou organizacdo (agao justificavel). Logo, a atribuicdo de um
evento a fatores externos ou internos influencia as atitudes das pessoas envolvidas e os sentidos

que elas criam sobre o evento em questdo (Eberly, Holley, Johnson & Mitchell, 2011).

A atribui¢@o de resultados a fatores externos ou internos influencia também a percepcao
de sucesso e fracasso, especialmente em discursos relacionados a contextos de transformacao
organizacional. Portanto, ndo se trata de um processo feito de maneira isenta pelos individuos,
mas sim da forma que lhes parece mais conveniente: o fracasso tende a ser atribuido a fatores
externos, enquanto o sucesso ¢ comumente relacionado a a¢des proprias do individuo ou

organizagdo (Vaara, 2002).

Sdo trés os fatores que justificam a atribuicao do sucesso a fatores internos e o fracasso
a fatores externos (Vaara, 2002). O primeiro ¢ relacionado a comodidade de atribuir sucesso as
proprias agdes. O segundo fator se baseia na necessidade de protecdo e preservacao, ja que as
pessoas se tornam mais resistentes e insatisfeitas quando percebem resultados negativos
oriundos de variaveis controlaveis, e portanto internas, do que em situagdes em que o fracasso
¢ determinado por varidveis ndo controlaveis, ou seja, externas (Malle, 2011). Ja o terceiro
motivo faz referéncia a questdes politicas, visto que o sucesso de uma transformacdo
organizacional impacta diretamente recompensas financeiras, carreira, motivagdo e

engajamento de stakeholders (Standing, Guilfoyle, Lin & Love, 2006).
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Baseado na teoria da atribuicao, portanto, ¢ possivel inferir que os discursos do CEO da
empresa [CARUS relacionados aos resultados do Programa Agao provavelmente tinham como
objetivo proteger e preservar o plano, garantir o comprometimento dos funcionarios da
organizagdo, transmitir seguranca e justificar resultados, eximindo a empresa da

responsabilidade pelo ndo atingimento de metas.

No extrato do discurso abaixo, apresentado no capitulo anterior, € possivel observar a
atribuicao dos impactos nos resultados da companhia a fatores politicos, econdmicos e sociais,
externos a organizacdo. Além disso, a atribuigdo a fatores externos também € percebida na
medida em que o CEO reforg¢ava que todas as empresas do setor sofreram os mesmos impactos,
reduzindo ainda mais a responsabilidade da ICARUS em relagao aos fatos.

S6 que o mundo 1a fora foi muito mais dificil do que a gente esperava. (...), € a gente sentiu isso

diretamente. Mas foi absolutamente porque a economia nido se comportou como a gente

esperava, e ndo foi s6 a ICARUS, o mercado como um todo sentiu. (extrato de um discurso do

CEO durante a reunido de fechamento do segundo ano do programa Agao, com gerentes da sede
da companhia)

Ao mesmo tempo, os discursos do CEO evidenciam a relagdo entre os resultados
positivos do plano e a dedicagdo e trabalho dos funcionérios, reforgando os aspectos internos
como fatores criticos para o sucesso.

Tudo aquilo que a gente disse que ia fazer, a gente fez! A [CARUS tem um plano claro, a gente

trabalhou muito duro para entregar o plano e a gente conseguiu. (extrato de um discurso do CEO
durante a festa de final de ano do segundo ano do programa)

Desse modo, ha que ressaltar que os conteudos das entrevistas com a média geréncia
corroboram certas premissas da literatura sobre a teoria da atribui¢do, ao indicarem que o
sensemaking gerado pelos discursos do CEO era de apoio ao plano, pois o balango entre fatores

internos e externos gerava a percepg¢ao positiva quanto aos resultados atingidos.

E nitido o sentimento de que, nos momentos de premiagdes dos projetos (...) a gente via a
quantidade de projetos premiados, (...) o plano como um todo estava progredindo, ¢ numa
velocidade até maior do que a gente esperava. (extrato de entrevista com gerente intermediario
em mar¢o/2020 — cargo foi omitido por questdes de confidencialidade)

5.1.2 Sensemaking como componente pragmatico e subjetivo

As categorias e dimensdes das analises emergentes sobre o sensemaking da média

geréncia no contexto da I[CARUS permitem observar que a criagdo de sentido para as mudangas
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organizacionais ocorriam através de um balango coletivo entre componentes subjetivos e
pragmaticos. Logo, tal dindmica sugere um aprofundamento da relagdo entre subjetividade e
pragmatismo nas organizagoes.

O carater pragmatico do sensemaking tem como foco traduzir o sentido que esta sendo
criado em objetivos claros, tangiveis e definir limites para as agdes individuais, enquanto a visdo
subjetiva esta orientada para valores e crengas, mais conectada a principios éticos e morais da
organizagio (Cramer, Heidjen & Jonker 2006). No caso da {CARUS, o componente pragmético
envolveu variaveis relacionadas a concretude do plano, como metas, objetivos quantitativos e
normas, enquanto o componente subjetivo esteve relacionado a valores como coragem,
ambigdo, sentimento de realizac¢do, além da importancia do CEO como simbolo representativo
do plano e de seus valores.

E qual a importancia do pragmatismo nesse contexto organizacional? O pragmatismo,
ou concretude, tem como papel definir objetivos claros e acgdes voltadas para resultados
concretos, guiando assim as organizagdes na realizagdo de suas atividades (Taylor &
Robichaud, 2004). Além disso, representa uma forma de auxiliar os gerentes a tomarem
decisdes através de informacdes racionais (Schneider, 2000) e consideradas imparciais (Hurst,
1997). Isso faz com que a objetividade também seja uma forma de defesa (Tuchman, 1972),
usada por muitos profissionais para justificar seus atos e decisdes de maneira imparcial, os
protegendo de possiveis criticas.

A subjetividade, por sua vez, torna-se importante por desempenhar o papel de
constru¢do da identidade das pessoas no ambiente de trabalho, ndo apenas como individuos
inseridos em um mesmo ambiente, mas também no sentido coletivo das organizagdes (Hancock
& Tyler, 2001), orientando a defini¢@o de codigos de conduta.

Como questdo importante ao avango do conhecimento a partir dos resultados
alcancados, a subjetividade possivelmente complementa os aspectos objetivos em um contexto
de mudanca organizacional. A mudanga somente tende a ser mais proficua quando impacta o
comportamento das pessoas, pois representa a forma como os individuos interagem entre si para
atingir objetivos planejados. Uma mudanca que foca apenas nos aspectos objetivos pode ser
bem sucedida em um primeiro momento, mas rapidamente os membros da organizagdo
poderiam voltar para seus habitos e atitudes anteriores. Quando a mudanga impacta aspectos
subjetivos, como valores e comportamentos, faz com que os atores da organizagdo a percebam
nao como um meio para se atingir alguma meta, mas como algo que sera relevante para si

proprio e os demais (Hurst, 1997).
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No caso da ICARUS, os aspectos subjetivos faziam mengio a criagdo de uma nova
identidade e referéncias de comportamento e atitude, além de atributos percebidos pela média
geréncia e relacionados a coragem e transparéncia. Soma-se a isso o sentimento de realizagdo,
que oferecia para esses gestores uma chancela de que as mudangas estavam no caminho correto.

A figura do CEO também era um componente subjetivo importante. O carisma
percebido pela média geréncia fazia dele uma referéncia de valores e atitudes a serem seguidos,
além de legitimar emocionalmente as propostas do Acdo. O exemplo da alta administracao
como referéncia era um elemento fundamental para a evolugdo do plano, uma vez que as
oportunidades de interagdo desse escaldo com os gestores intermediarios representava um
“momento da verdade” sobre as mudangas organizacionais (Hurst, 1997).

Ja o lado pragmatico do sensemaking da média geréncia em relacdo ao Programa Acgédo
residia na busca por resultados praticos com o foco de obter evidéncias imparciais e
inquestionaveis de que o plano estava funcionando e gerando resultados para o negécio. Além
disso, buscava também evidéncias de que toda a organizacdo estava comprometida com os

objetivos tracados.

5.2 Modelo Empirico

Com base nas analises realizadas no ambiente da [CARUS, bem como nas implicagdes
para a teoria observadas, é possivel corroborar a relagdo entre discursos da alta administragio e
sensemaking da média geréncia em processos de mudanga organizacional, visto que a criagdo
de sentido de uma estratégia esta inserida em uma rede de discursos que transformam o caos
em significados contextualizados (Roleau & Balogun, 2011). Além disso, o carater social do
sensemaking depende da interacdo entre as pessoas, transformando circunstancias em um
contexto que ¢ compreendido explicitamente através de palavras (Cooren et al., 2011).

As discussdes geradas a partir do estudo de caso permitem aprofundar a relagdo entre
discursos e criacdo de sentido para uma discussdo focada em discursos de atribui¢do e
sensemaking pragmatico e subjetivo. Conforme observado, discursos ndo sio praticas isentas e
imparciais, mas representam uma lente para explicar algum contexto, direcionando atengdo das
pessoas, definindo papeis e atuando como mecanismos de poder (Laine & Vaara, 2007). Dessa
maneira, os discursos sdo compostos de atribui¢des, sejam elas positivas ou negativas, internas
ou externas as organizagdes, com o objetivo de tornar o ambiente mais previsivel, controlado,
e definir acdes mais adequadas para um determinado evento (Chaudhry et al., 2009). Ao mesmo

tempo, o sensemaking transita entre praticas subjetivas e pragmaticas, equilibrando a criagdo de
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sentido baseado em metas e aspectos concretos das organizacdes com aspectos qualitativos,
mais conectados a valores, comportamentos e principios éticos e morais (Cramer et al., 2000).

Com base nessas discussdes, € possivel propor um modelo empirico (ilustrado na Figura
8) para representar as dindmicas observadas no estudo de caso. O modelo sugere que a
implementacdo de uma mudanca de estratégia ocorre a partir de uma relagdo interativa entre
discursos de atribuicdo da alta administracdo e equilibrio entre sensemaking pragmatico e
subjetivo da média geréncia. Dessa maneira, os discursos de atribuicdo, sejam eles positivos ou
negativos, externos ou internos a organizacao, influenciam variaveis subjetivas e pragmaticas
da média geréncia em diferentes intensidades. Esses aspectos em conjunto, por sua vez,
fomentam o sensemaking, agdes e reagdes dos gestores intermediarios em relagdo ao plano
estratégico proposto pelo CEO. Este, por sua vez, tende a adaptar seus discursos quando lhe for
conveniente, para manter a média geréncia engajada e o plano implementado de acordo com os

interesses da alta administracgao.

SENSEMAKING

SENSEMAKING
SUBETIVO DA MEDIA
GERENCIA

PRAGMATICO DA
MEDIA GERENCIA

DISCURSOS DE
ATRIBUICAO DA ALTA
ADMINISTRACAO

STRATEGIZING

Figura 8: Modelo empirico da relacao entre discursos de atribui¢ao da alta administragdo e
sensemaking subjetivo e pragmatico da média geréncia

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

5.3 Implicacdes para a Pratica

Além de implicacdes para a teoria, o estudo de caso na [CARUS também possibilita
implicagdes para a pratica corporativa e dos gerentes nas organizagdes. O primeiro aprendizado
¢ a importancia do envolvimento da média geréncia em programas de mudanca organizacional.

As analises realizadas, em conjunto com os autores e teorias discutidos, mostram a importancia
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da geréncia intermediaria como o elo de ligacdo entre a alta administracdo e os niveis
hierarquicamente inferiores da organizagdo, sendo responsaveis por traduzir a mensagem do
CEO para seus subordinados e gerenciar possiveis conflitos ou contradicdes que possam
ocorrer. Dessa maneira, os individuos da média geréncia t€ém o poder de apoiar ou sabotar os
direcionamentos propostos, € necessitam estar o mais engajados possivel para garantir
alinhamento de suas acdes com as expectativas da alta administragao.

Para garantir esse engajamento, os gerentes seniores das organizagdes necessitam fazer
a média geréncia se sentir parte da elaboracdo inicial dos planos, mesmo que a implementacdo
ocorra de cima para baixo. Para isso acontecer, os membros da alta administragdo necessitam
garantir uma comunicacgdo transparente e frequente com seus times, independentemente do
atingimento de resultados esperados.

Outro aprendizado que pode ser obtido através do presente estudo é a importancia de
aspectos materiais e simbolicos para potencializar a criacdo de sentido para os membros da
organizagio e apoiar os discursos defendidos pela alta administragio. No caso da {CARUS, é
possivel notar a relevancia de concretizar os discursos do CEO em materiais de endomarketing
como cartazes, fundos de tela para computador, folders, etc, de forma a garantir diversos pontos
de contato com os funcionarios, fazendo-os “viver” os direcionamentos em seu ambiente de
trabalho. Além disso, o uso de simbolos, expresso na [CARUS através da figura do CEO,
também mostra-se importante para envolver os gestores intermediarios, provendo-os de
referéncias para comportamentos, valores e atitudes. Portanto, gestores podem se apoiar em sua
propria figura para representar simbolismo, ou se utilizar de outras pessoas que sejam
referéncias na organizagao.

O estudo também contribui para a importancia dos discursos como pratica de
mobilizacdo estratégica, devendo representar um objeto de especial atengdo para gestores que
necessitem implementar mudancas nas suas organizagdes e engajar pessoas. Discursos
merecem um planejamento prévio por parte dos lideres, que devem se preocupar com a
organizacdo sequencial dos fatos a serem contados, além de evitar contradi¢des e conflitos em
suas falas que possam impactar o sensemaking do seu publico-alvo.

A importancia dos discursos gera oportunidade tanto para escolas de negocio quanto
para executivos. Escolas de negdcio podem incluir em sua grade de disciplinas assuntos
relacionados a técnicas de apresentacdo, retorica e discursos, com o objetivo de treinar
executivos na forma de apresentar e de estruturar narrativas, mais conscientes dos impactos que
podem gerar. Esse ¢ um tema raramente explorado em MBAs e cursos de graduacdo nas

universidades. Além disso, executivos nas organizacdes também devem demandar mais aten¢do
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na estrutura de seus discursos, assumindo que este ¢ um elemento fundamental para sua
atividade gerencial, podendo inclusive contar com apoio de redatores ou assessoria de imprensa
para garantirem um planejamento adequado daquilo que se quer comunicar.

Garantir consisténcia entre discurso e pratica € outro elemento que merece atengao dos
executivos. Lideres devem zelar que suas agdes reflitam aquilo que esta sendo proposto ou
defendido em seus discursos, além de estarem atentos ao comportamento dos principais gestores
de suas empresas, pois contradi¢gdes entre discursos ¢ atitudes podem minar a implementacio
de planos estratégicos.

Os conceitos de sensebreaking, sensemaking e sensegiving também podem ser aplicados
pelos executivos que desejam implementar mudangas estratégicas ou novos planos
corporativos. Os gestores devem ter em mente que as organizagdes, através de suas pessoas,
possuem uma interpretagdo vigente da realidade a qual estdo inseridas, com padrdes, normas ¢
condutas socialmente aceitos. A implementacdo de mudanga deve se preocupar inicialmente
em quebrar esse padrdo para emergir nas pessoas o entendimento e aceitagdo da necessidade de
transformacao, representado pelo sensebreaking. Na sequéncia, os gestores podem promover
discursos ou acdes que estimulem as pessoas a criarem sentido para a nova ordem que esta
sendo gerada, direcionando o entendimento para aquilo que se quer construir. Por fim, ¢
importante se preocuparem também com a forma pela qual as mensagens chegarao até os niveis
operacionais da organizagdo, representado pelo sensegiving da média geréncia. Apesar dos
gestores intermediarios serem a ligagdo com os niveis inferiores das organizacdes, gerentes
seniores também devem ter algum tipo de contato com esse publico para garantir proximidade,
alinhamento das mensagens e minimizar qualquer contradi¢do ou inconsisténcia que esteja

sendo observada.
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6 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa realizada caracterizou-se por um estudo de caso qualitativo unico, indutivo,
longitudinal e em tempo real na subsidiaria de uma empresa europeia localizada no Brasil, com
o objetivo de analisar a relagdo entre discursos da alta administrag@o e o sensemaking da média
geréncia em contextos de mudanga organizacional.

A importancia dessa pesquisa para o ambiente académico reside no fato da analise ter
sido feita em um programa de transformagdo que focava principalmente em mudangas da
dindmica de trabalho cotidiano da organizacdo, sem propor alteragdes radicais ou abruptas, indo
de encontro a oportunidade de que a maioria dos estudos de mudancas organizacionais focam
em transformagdes radicais, com poucos casos observando criagdo de sentido para atividades
do cotidiano (Balogun & Rouleau, 2017, p. 127). A relevancia para o ambiente corporativo, por
sua vez, se da em funcdo da maior intensidade de transformagdes organizacionais ocorridas ao
longo dos tltimos anos (Michels, 2019) .

O estudo seguiu a linha da Estratégia como Pratica como lente para nortear o referencial
teorico, analise de dados e discussoes dos resultados. Essa linha de pesquisa atribui a estratégia
um carater dindmico e realizado através das pessoas, assumindo assim o aspecto de strategizing.
A importancia da agéncia humana faz emergir a relevancia de estudar a interagdo entre as
pessoas na organizagdo, considerando tanto a interagdo entre agentes do mesmo nivel
hierarquico quanto de niveis diferentes. Dessa maneira, expande o foco para além da alta
administra¢do, trazendo relevancia também para a média geréncia em fungdo do carater
intermedidrio que possuem nas organizacgdes (Jarzabkowski et al., 2007; Wooldridge et al.,
2008).

Ainda na otica da Estratégia como Pratica, a pesquisa explorou conceitos de

sensemaking e discursos.

Os resultados obtidos corroboram a importancia desses aspectos para o processo de
mudanca estratégica. Foi possivel observar a relevancia da interagdo entre a alta administragao
e a média geréncia como atores que participam de forma complementar ao processo de
mudanga. Além disso, os resultados nos permitiram analisar os discursos como uma pratica
fundamental para o strategizing e sensemaking da média geréncia. Os discursos atuaram como
mecanismos de enquadramento e de motivacao, dependendo do que estava sendo abordado pelo
CEO. Observou-se também uma dualidade dos discursos através da atribui¢do de resultados

positivos a conquistas internas da organizacao, e resultados negativos a fatores externos ¢ nao
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gerenciaveis, o que permitiu gerar uma discussdao mais ampla do seu papel sob a 6tica da teoria

da atribuicdo.

O sensemaking da média geréncia, por sua vez, permitiu gerar uma discussdo sobre o
balanco entre aspectos subjetivos e pragmaticos inerentes a mudanca organizacional,
respectivamente concentrados em questdes qualitativas, por um lado, e concretos / pragmaticos,
por outro lado. Essas duas dimensdes fizeram com que o grupo de individuos da média geréncia
interpretasse o que estava ocorrendo no ambiente, e identificando fatores de contradi¢do, como

inconsisténcia entre discursos e praticas, além de fatores de engajamento, como o carisma do

CEO.

Finalmente, foi possivel concluir que existe uma relacdo recorrente e interativa entre
discursos de atribuicdo da alta administragdo com o pragmatismo e subjetividade no
sensemaking da média geréncia. O balango entre o sensemaking subjetivo e concreto gera agdes
e reagdes dos gestores intermediarios em relagdo aos discursos do CEO impactando a
implementacdo do plano de mudancga organizacional. O CEO, por sua vez, necessita adaptar
seus discursos quando lhe for conveniente, promovendo o engajamento e a continuidade das

iniciativas propostas.

O estudo também permite tecer contribuicdes para a pratica ao reforcar para executivos
a importancia da interacdo entre alta administracdo e média geréncia, além de sinalizar a
influéncia dos discursos como mecanismo para criagdo de sentido e implementagdo de

mudangas organizacionais.

Apesar dos resultados atingidos, a pesquisa apresenta limitagdes. A primeira delas reside
no fato de se tratar de um estudo de caso unico, que embora seja ilustrativo, ndo pode ser

generalizado para outras empresas de diferentes contextos, nacionalidades e culturas.

Além disso, a interrup¢do do programa ndo permitiu uma andlise completa da sua
implementacdo até o término do prazo originalmente previsto, o que poderia gerar mais insights
sobre a evolucdo dos discursos do CEO e sensemaking da média geréncia. Soma-se a isso o
fato de pouco haver sido explorado sobre o sensegiving dos gestores intermediarios junto as
suas equipes de niveis operacionais. Uma abordagem mais profunda dessa dindmica permitiria
observar com mais detalhes a interface entre sensebreaking, sensemaking e sensegiving entre

esses grupos de gestores que estdo mais proximos da linha de frente da organizacao.
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Outra limitagao esta no fato de que parte das entrevistas foram feitas apos a interrupgao
do programa, sendo portanto retrospectivas a0 momento em que os discursos do CEO e o plano
de transformagdo organizacional estavam vigentes. Isso pode ter gerado impacto nos
depoimentos da média geréncia, seja pelo risco de terem se esquecido de fatos relevantes, seja
porque estavam se referindo a momentos do passado, correndo o risco de minimizarem ou
relativizarem sentimentos, conflitos e percep¢des. Adicionalmente, o contexto da pandemia
COVID-19, vivenciado a partir de margo de 2020, imp0s que parte das entrevistas fossem
realizadas de maneira virtual, o que pode eventualmente ter impactado em redugdo do foco e

atengdo das pessoas para as discussdes dos assuntos propostos.

Os resultados identificados também permitem mapear oportunidades para estudos
futuros. No estudo de caso da ICARUS, o processo de mudanga organizacional foi analisado
sob a perspectiva da filial brasileira. Neste contexto, o CEO representava a alta administracao
e realizava um processo de comunicagdo e engajamento de cima para baixo. Sabe-se que a
classificacdo de individuos como alta administracdo depende da perspectiva organizacional que
estd sendo analisada (Castafier & Yu, 2017, p.16). Dessa maneira, o CEO da [CARUS pode ser
considerado como média geréncia, se analisamos o caso sob a Otica da matriz global, o que
permitiria estudar a implementagdo do programa Acdo tendo por base uma visao de baixo para
cima, na qual o CEO estaria se envolvendo em atividades de influéncia e defesa de novas
alternativas estratégicas para membros da alta administragdo, neste caso, representados pelo
conselho de administra¢do e matriz global.

Sabe-se que a iniciagdo e execu¢do de mudangas organizacionais podem ser assumidas
tanto pela alta administracdo quanto pela média geréncia, resultando neste ultimo caso em uma
perspectiva de baixo para cima. Essa perspectiva tende a gerar bons resultados, principalmente
quando a alta administracdo assume um papel de embaixadora do plano (Heyden et al., 2017).
Assim, uma possibilidade de estudo futuro seria comparar processos concomitantes que
ocorram tanto de cima para baixo como de baixo para cima, avaliando diferentes dindmicas de
sensemaking dos gestores intermediarios.

Ainda explorando a rela¢do entre alta administragdo e média geréncia, observa-se no
estudo de caso que parte da média geréncia demonstrava questionamentos em relagdo a
efetividade do Programa Acao devido principalmente a inconsisténcias entre discurso e pratica,
além do ndo atingimento de resultados esperados. Seguindo esse contexto, ¢ sabendo que os
gestores intermedidrios podem oferecer resisténcia e até sabotagem aos planos da alta

administracdo quando néo estdo de acordo com o que esta sendo proposto (Heyden et al., 2008),
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outra possibilidade de estudo faz referéncia a mecanismos de resisténcia dos gestores
intermediarios, analisando como esse grupo se utiliza de discursos para impedir ou dificultar o
andamento dos planos da alta administragao.

Além da relacdo de resisténcia que pode ser oferecida pela média geréncia, o modelo
empirico apresentado no capitulo anterior também permite outras alternativas de pesquisa.
Assumindo que os discursos de atribuicdo da alta administracdo impactam na subjetividade e
objetividade da média geréncia através de uma relagdo interativa, seria possivel explorar
também como se da o processo de feedback dos gestores intermediarios em relagdo aos
discursos da alta administragdo, bem como esse processo acarreta na adaptagdo dos discursos.
Essa dindmica remete a complementariedade de papéis entre esses dois grupos de gestores para
implementacdo estratégica (Hoon, 2007).

Por fim, as entrevistas com a média geréncia permitem também observar a importancia
dos aspectos fisicos para complementar os discursos do CEO, como, por exemplo materiais de
endomarketing. Essa relagdo entre materiais fisicos e discursos para criagdo de sentido ¢ mais

um estudo que emerge como oportunidades para investigagdes futuras na area.
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