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RESUMO

O artigo propoe que se considere o processo de execugao de estratégia
como um processo de mudanga organizacional. Para tanto, uma revisao da
literatura sobre implementagao e uma categorizagao dos estudos sao reali-
zadas como forma de mapear o atual estagio do conhecimento. Em seguida,
duas abordagens de aproximagao sao desenvolvidas com apoio de literatura
sobre mudanga organizacional, sendo a primeira focada em explorar o fe-
nomeno como um processo e, a segunda, voltada para identificar lacunas no
desenvolvimento de conteldo sobre o tema. Finalmente, sao apresentadas
algumas implicagoes para a teoria e a pratica, bem como propostas de pes-
quisa futura.

PALAVRAS-CHAVE

Estratégia. Execucao. Mudancga e processo.



EXECUGAO DE ESTRATEGIA SOB O PRISMA DE MUDANGA ORGANIZACIONAL

INTRODUGCAO

A investigacao acerca de execugao de es-
tratégia nao é topico novo em estudos do
campo de gestao estratégica (SMITH, 201 1).
No entanto, nao obstante a importancia
do assunto para a gestao das organizagoes
(NOBLE; MOKWA, 1999) e seu apelo junto
aos gestores (COON;WOLF, 2005; SMITH,
201 1), ainda é pequeno o corpo de pesqui-
sa sobre o assunto (GOTTSCHALK; GUD-
MUNDSEN, 2009; LEHNER, 2004).

A centralidade do assunto para a pratica
da gestao tem sido apontada de diferen-
tes maneiras. Noble (1999a), por exemplo,
atribuiu fracassos estratégicos a problemas
de implementagao, que acabam se tornan-
do uma fonte de frustragao para muitas or-
ganizagoes. Além disso, pesquisas de cam-
po (ALLIO, 2005; BIGLER, 2001; COON;
WOLF, 2005) témsugerido possiveis fontes
de fracasso na execugao de estratégia. Por
exemplo, Coon e Wolf (2005) mencionam
uma pesquisa de campo que indica que
mais de 60% de estratégias nao sao execu-
tados, enquanto Allio (2005) faz referéncia
a outro levantamento, que constatara que
57% das firmas pesquisadas fracassaram
nos seus esforcos de implementagao, den-

tro de um horizonte de trés anos. Por sua
vez, com base em trinta anos de consulto-
ria no campo de estratégia e de diversas
entrevistas realizadas com Chief Executive
Officers (CEOs), Morgan (2010) nota que
a execugao de estratégia em varias empre-
sas era episddica e nao muito consistente,
ao invés de merecer consideravel tempo e
esforco por parte dos gestores, conforme
prescrevem Bushardt, Glascoff e Harold
Doty (2011).

Tal quadro de dificuldades crénicas em
execugao de estratégia sugere a necessida-
de de adogao de angulos complementares,
para que se possa avangar o conhecimento
sobre a questao e dele derivar sugestoes
para os gestores. A abordagem “estraté-
gia como pratica” (JOHNSON et d.,2007),
por exemplo, concentra a atengao sobre as
microatividades do gestor que contribuem
para o desenvolvimento da estratégia, po-
dendo, desta maneira, elucidar aspectos re-
levantes da execugao de estratégia.

Empregando um olhar abrangente, este
trabalho propoe examinar execugao como
um processo de mudanga organizacional,
tendo como principais objetivos: (I) apre-
sentar um panorama atual da literatura so-
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bre execucao de estratégia, categorizando
-3; (2) explorar o fenomeno da execucao
de estratégia como um processo de mu-
danca; e (3) identificar possiveis lacunas e
sugerir avenidas de pesquisas futuras mais
proximas a mudancga organizacional.

Natureza da Literatura Analisada
Foram obtidos |10 artigos integrantes
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da base de dados EBSCO (Business Source
Complete) em resposta as expressoes de
busca “strategy execution” e “strategy im-
plementation” nos titulos. A Tabela | apre-
senta a distribuicao por tipo — empirico,
tedrico ou orientado a pratica — e perio-
dico, evidenciando a concentragao no tipo
empirico e no periodico Strategic Manage-
ment Journal.

TABELA 1- Tipos de Artigos por Periodicos

Periédicos

Orientados a

Artigos Empiricos Artigos Teéricos Prati

Academy of Management Journal

American Journal of Economics and Business Administration
American Management Association

British Journal of Management

BuR - Business Research - Official Open Access Journal of VHB

Business Horizons

Columbia Journal of World Business

Corporate Reputation Review

Decision Support Systems

Economic and Business Review

Employement Relations Today

Gadjah Mada International Journal of Business
Global Business and Organizational Execellence
Harvard Business Review

Human Relations

Human Resource Management

Human Resource Planning

ICA Working Paper

Industrial Marketing Management

Insead Working Paper

International Business Review

International Journal of Contemporary Hospitality Management
International Journal of Police Science and Management
Ivey Business Journal

JEEMS

Journal of Business Research

Journal of Business Strategy

Journal of Change Management

Journal of Management

Journal of Management Governance

Journal of Management Research

Journal of Management Studies

Journal of Marketing

Journal of Marketing Management

Journal of Modern Accounting and Auditing
Journal of Organizational Culture, Communications and Conflict
Journal of Strategic Marketing

Journal of the Academy of Marketing Science
Long Range Planning

Management Decision

Management International Review

Management Revue
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Orientados a

Periodicos Artigos Empiricos Artigos Teéricos Pratica

Management Science 3 1 0
OD Practioner 0 0 1
Organizational Development Journal 1 0 1
Organizational Dynamics 1 0 1
Psychological Bulletin 0 1 0
Scandinavian Journal of Management 1 0 0
Sloan Management Review 3 0 1
Strategic Change 0 0 2
Strategic Governance 0 1 0
Strategic Management Journal 14 2 0
Strategy & Leadership 0 0 1
Systems Research and Behavioral Science 1 0 0
Technology Analysis & Strategic Management 0 1 0
The Academy of Management Executive 1 0 1
Total Quality Management 0 0 1
UNLV Gaming Research & Review Journal 1 0 0
Zagreb International Review of Economics & Business (Special

Conference Issue) 1 0 0
Totais 73 16 21

A Tabela 2 apresenta a distribuicao das
publicagoes ao longo do tempo. O perio-
do coberto pela pesquisa realizada inicia-se
em 1980 e vai até 201 |. Destacam-se pela
maior quantidade de publicagcoes os estu-
dos de ordem empirica, enquanto a publi-
cacao de artigos teoricos e orientados a
pratica é baixa e, nao raro, inexistente.

Descricao dos Estudos

Segundo Snow e Thomas (1994), quando
se trata do desenvolvimento de conheci-
mento no campo de estratégia faz-se neces-
sario um equilibrio e encadeamento entre
criacao e testes de teorias. Em sua analise,
esses autores classificaram estudos de cam-
po em funcao de duas dimensoes: natureza
da investigagao (descritiva, explicativa ou
preditiva) e posicionamento tedrico (cons-
trucao ou teste de teoria / empirico).

Como a literatura sobre execugao tam-
bém contempla artigos de cunho pratico e
prescritivo, adaptamos a classificagao Snow
e Thomas (1994) para incluir esses aspec-
tos. Sendo assim, o quadro que orientou a
andlise da literatura toma a forma de uma

matriz, conforme apresentado na Figura |,
a qual também sintetiza a distribuicao dos
estudos por células.

Estudos teoricos descritivos

Este grupo de estudos aborda a natu-
reza multinivel e multifatorial do fenome-
no, sugerindo variaveis e construtos que
poderiam ser importantes para execugao.
Uma primeira caracteristica de destaque
dessa literatura é a proximidade feita en-
tre execugao e variaveis ligadas a estratégia
funcional de marketing (CESPEDES; PIER-
CY, 1996; PIERCY, 1998; PRANGE; SCHLE-
GELMILCH, 2009), muito enbora Schnidt
e Brauer (2006) e Barney (1986) tenham
optado por um olhar mais corporativo, ao
lidarem com a questao da alocagao de re-
cursos como variavel importante para im-
plementacao de estratégia. Fora esse aspec-
to, Noble (1999b), Mathieu e Zajac (1990)
e Lane (2005) distinguem variaveis ligadas
a estrutura da organizagao e aquelas liga-
das ao comportamento dos funcionarios.
Por fim, Nutt (1986) considera a delibera-
¢ao de uma estratégia como gatilho para
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TABELA 2 - Periodo de Publicagido da Literatura Analisada

Ano Artigos empiricos

Artigos teodricos

Orientados a pratica Totais

1980
1981
1982
1983
1984
1985
1986
1987
1988
1989
1990
1991
1992 2
1993

1994 1
1995 1
1996 4
1997 1
1998 1
1999
2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011
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Totais

16 21 110

eXecucao, No¢ao esta que permeia grande
parte da literatura analisada.

Estudos teoricos explicativos

Esses estudos sugerem relagoes possi-
veis entre multiplas variaveis envolvidas no
processo de execucao, estando alinhados

com a proposta de teoria de processo de
Mohr (1982). Alguns autores deram mais
enfoque nas relagoes entre variaveis es-
truturais, tais como processos (VWALKER
JR; RUEKERT, 1987), sisteras de contro-
le (DAFT; MACINTOSH, 1984; PEIJHAN,
2007) e de recompensa (BUSHARDT et d.,
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TEORICOS

EMPIRICOS

ORIENTADOS A
PRATICA

FIGURA 1 - Quadro de Analise

DESCRICAO

EXPLICACAO

PREDICAO /
PRESCRICAO

Questao chave: “o que”.
Identificagdo de construtos e
variaveis importantes ex. tipologia

9 artigos

Cespedes & Piercy (1996), Piercy
(1998), Noble (1999b), Schmidt &
Brauer (2006), Mathieu & Zajac
(1990), Barney (1986), Nutt
(1986), Lane (2005) e Prange &
Schlegelmilch (2009)

Questdes chave: “como” e
“porque”. Proposicdo de relagdes
entre construtos e variaveis ex.
proposicdes € mecanismos

14 artigos

Walker & Ruekert (1987),
Wooldridge & Floyd (1989), Dess
& Priem (1995), Li & Eppler
(2008), Smith (2009), Bushardt,
Glascoff & Doty (2011), Yprak, Xu
& Cavusgil (2011), Smith (2011),
Daft & Macintosh (1984), Okumus
(2001), Peijhan (2007), Butler
(2003), Huy (2011) e Burgeois III
& Eisenhardt (1988)

LI

Questdes chave: “quem”, “onde” e
“quando”. Condigdes fronteiri¢as
da teoria ex. previsdes tedricas

4 artigos

Bourgeois IIT & Brodwin (1984),
Fjermestad & Chakrabarti (1993),
Hrebiniak (2006) e Noverita (2007)

Desenvolvimento e validagdo de
medidas dos construtos chave ex.
dados em painéis e quantitativos

8 artigos

Alexander (1985), Nutt (1987),
Heide, Gronhaug & Johannessen
(2002), Wernham (1985), Brenes,
Mena & Molina (2008), Cater &
Pucko (2010), Alpha & Vincent
(2011) e Akan, Allen, Helms &
Spralls IIT (2006)

Documentagdo de relacagdes entre
variaveis ex. teste de hipoteses

32 artigos

Gupta & Govindarajan (1984),
Gottschalk & Gudmundsen (2010),
Gupta (1987), Dess (1987),
Govindarajan (1988), Wooldridge
& Floyd (1990), Skivington & Daft
(1991), Floyd & Wooldridge
(1992b), Judge & Stahl (1995),
Rapert, Lynch & Suter (1996),
Waldersee & Sheather (1996),
Floyd & Wooldridge (1997), Singh
(1998), Noble & Mokwa (1999),
Dooley, Fryxell & Judge (2000),
Rapert, Velliquette & Garretson
(2002), Lehner (2004), Dickinson
& Ramaseshan (2004), Qi (2005),
Brauer & Schmidt (2006), Schaap
(2006), Thorpe & Morgan (2007),
Parnell (2008), Shaw, Gupta &
Delery (2001), Slater & Olson
(2001), Kim & Mauborgne (1991),
Golden (1992), Lee & Miller
(1999), Homburg, Krohmer &
Workman Jr (1999), Kim &
Mauborgne (1996), Burton,
Lauridsen & Obel (2002) e Slater
& Olson (2000)

Teste do mesmo fendmeno através
de experimentos ex. previsdes
empiricas

10 artigos

Guth & Macmillan (1986), Nutt
(1989), Carucci (2009), Frankwick,
Ward, Hutt & Reingen (1994),
Dobni & Luffman (2003), Olson
Slater & Hult (2005), Neilson,
Martin & Powers (2008), Sheehan
(2010), Powell (2004) e Snabe &
Grossler (2006)

Contribuig@o aos gestores atraves
de descrigdo e entendimento ex.
esquemas de diagndstico

10 artigos

Floyd & Wooldridge (1992a),
Heracleous (2000), Candido &
Morris (2001), Higgins (2005),
Coon & Wolf (2005), McKnight
(2009), Bonoma & Crittenden
(1988), Schneier, Shaw & Beatty
(1991), Pucko & Cater (2008a) e
Pucko & Cater (2008b)

Prescri¢@o aos gestores através da
razdo ex. o “porque” e “como” de
algumas caracteristicas

14 artigos

Quinn (1980), Giles (1991), Hussey
(1996), Noble (1999a), Argyris
(1989), Fulmer (1990), Haudan
(2007), Richardson (2008), Martin
(2010), Sashital & Willemon
(1996), Forman & Argenti (2005),
Beer & Eisenstat (2000), Sull
(2007) e Gottschalk &
Gudmundsen (2009)

Foco no oferecimento de guias
praticos para os gestores ex.
abordagens “passo a passo”

9 artigos

Drazin & Howard (1984), Clampitt,
Berk & Williams (2002), Ya-hu
(2008), Allio (2005), Khadem
(2008), Bigler (2001), Hambrick &
Cannella Jr (1989), Immaneni,
Mccombs, Cheatham & Andrews
(2007) e Morgan (2010)
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2011); enquanto outros procuraram dar
énfase as variaveis relacionadas ao com-
portamento do individuo frente a imple-
mentagao, por exemplo, consenso e com-
promisso (DESS; PRIEM, 1995; SMITH,
2009) e suas emocgoes (HUY, 201 1).

Faz-se presente, nessa literatura, um
claro agrupamento das variaveis pertinen-
tes ao fendmeno como do tipo “hard” ou
“soft”, referindo-se a primeira as varidveis
de cunho organizacional, como estrutura,
sistemas etc. e a segunda a aspectos cogniti-
vo-emocionais, Ccomo comportamento, con-
senso etc. Tanto Noble (1999b) quanto Li,-
Guohui e Eppler (2008), fizeram este tipo de
distincao, usando denominagoes diferentes.

Estudos teoricos preditivos /
prescritivos

Estudos deste grupo relatam situagoes te-
oricas de execucao com o intuito de abordar
questoes como “quem”, “onde” e “quando”,
propondo aspectos tedricos mais avangados
e derivando algumas predigoes ou prescri-
¢oes como resultado. Bourgeois Ill e Bro-
dwin (1984), por exemplo, sugerem possi-
veis arquétipos de implementagao baseados
em situagoes hipotéticas fundamentadas em
conhecimento pregresso sobre o tema. Na
mesma linha de desenvolvimento, Hrebiniak
(2006) baseia-se em possiveis armadilhas e
propoe modelos que possam contorna-las.
Ja Fjermestad e Chakrabarti (1993) optaram
pela utilizagao de um modelo computacional
para simular a analise da implementacao de
uma estratégia de manufatura.

Estudos empiricos descritivos

Este grupo de estudos objetiva desen-
volver e operacionalizar variaveis relacio-
nadas a implementacao de estratégia. Vale
ressaltar que nao foi possivel identificar es-

GUSTAVO AMERICANO, DENISE FLECK

tudos cujo objetivo tenha sido a validagao
de medidas por meio de testes de escala.Al-
guns estudos exploram indicadores gerais
e variados sobre o processo de execugao,
como Wernham (1985) e Cater e Pucko
(2010), enquanto outros também manti-
veram o escopo amplo, mas contextualiza-
do no sucesso ou fracasso do esforco de
execugao (ALEXANDER, 1985; BRENES;
MENA; MOLINA, 2008). Ja outros autores
procuram aplicar recortes mais especificos
em sua busca pelo aprofundamento das va-
riaveis envolvidas no fenobmeno, como so-
bre o comportamento individual (ALPHA;
VINCENT, 201 I; NUTT, 1987) e estruturas
formal e informal (HEIDE; GRONHAUG;
JOHANNESSEN, 2002), por exenpl o.

Estudos empiricos explicativos

Esse grupo relne os estudos empiricos
do tipo variancia (MOHR, 1982), buscando
testar hipoteses fundamentadas em teoria.
Em termos de nivel de andlise, as investiga-
¢oes empiricas se ativeram aos niveis or-
ganizacional e individual, tendo abrangido
estratégia em diferentes niveis: corporati-
vo, envolvendo questoes relacionadas a di-
versificacao e como a organizacao deveria
administrar o conjunto de unidades de ne-
gocios (PORTER, 1987); negbcios, compre-
endendo os movimentos relacionados ao
posicionamento competitivo da empresa
no mercado (PORTER, 1980; 1987); e fun-
cional, normalmente restritas a determina-
das areas dentro da organizagao.

Estudos empiricos preditivos /
prescritivos

Esse grupo de estudos fez uso de ex-
perimentos ou simulagoes para identificar
possiveis capacidades preditivas de variaveis
consideradas relevantes em pesquisas an-
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teriores sobre execucao. O uso de dados
empiricos para simular a realidade distingue
esse grupo dos estudos Teéricos Preditivos/
Prescritivos, que trabalham com situagoes
hipotéticas sobre execugao. Dentro desse
grupo, pode-se notar um equilibrio entre os
trabalhos com foco no comportamento dos
individuos e fatores intervenientes (CA-
RUCCI, 2009; DOBNI; LUFFMAN, 2003;
GUTH; MACMILLAN, 1986; NUTT, 1989;
POWELL, 2004) e aqud es que optaram por
enfatizar questoes estruturais (FRANKWI-
CK e d., 1994, NEILSON; MARTIN;
POWERS, 2008; OLSON; SLATER; HULT,
2005; SHEEHAN, 2010). Por fim, Snabe e
GroBler (2006) diferenciam-se do grupo uma
vez que sua proposta trabalha a utilizagao
de um sistema especifico de modelagem no
suporte a execucao da estratégia.

Estudos descritivos orientados
aos gestores

Estes artigos sugerem esquemas e me-
didas de diagnostico que possam auxiliar
no esfor¢o de implementacao. Em termos
de escopo temadtico, este grupo abrange
um amplo espectro, indo desde assuntos
como alinhamento (COON; WOLF, 2005;
FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992; MCKNI-
GHT, 2009) até aspectos estruturais en-
volvidos em implementagcao (BONOMA;
CRITTENDEN, 1988), por exenplo. Toda-
via, fora a caracteristica de foco no gestor,
o que une todos os artigos é o fato de lan-
¢arem mao de algum esquema de diagnos-
tico da organizagao como principal plata-
forma de prescricao para o gestor.

Estudos explicativos orientados
aos gestores

Esse grupo de estudos procura adicio-
nar poder explanatorio a sua orientagao

prescritiva por meio da apresentagao de
razoes praticas que embasem suas reco-
mendagoes. Portanto, como alternativa ao
grupo de artigos analisado anteriormente,
eles nao apresentam foco em esquemas
objetivos de como se poderia avaliar uma
determinada situagao dentro da organiza-
¢ao, tendendo a sustentar suas prescrigoes
por meio da apresentagao de argumentos
que possam responder a perguntas como
“por que” e “como”.

Esse grupo de estudos concentra a inves-
tigacao em aspectos ligados aos individuos
ou aos recursos humanos, de maneira geral.
Com efeito, Giles (1991), Hussey (1996),Ar-
gyris (1989), Fulmer (1990), Haudan (2007),
Martin (2010) e Sashittal e Wilemon (1996),
embora explorem variados assuntos, parti-
Ilham o foco nos empregados.

Estudos preditivos / prescritivos
orientados aos gestores

Por fim, este grupo de artigos orienta-
dos aos gestores sugere formas de execu-
cao de estratégias por meio da apresenta-
¢ao de roteiros passo a passo.Assim como
no grupo anterior, destaca-se a presungao
do poder de deliberagao da gestao (DRA-
ZIN; HOWARD, 1984; AKAN et al., 2006;
IMMANENI et al, 2007; MORGAN, 2010).
Além disso, Allio (2005) langa mao de um
expediente diferenciado ao partir da pre-
missa de que execugao comumente fracas-
sa e Bigler (2001) advoga que execucao ne-
cessita ser abordada por meio de um novo
paradigma em estratégia.

A guisa de sintese

Observa-se a predominancia de recor-
tes de escopo na investigagio empirica —
ora enfatizando variaveis relacionadas a es-
trutura, ora aquelas relativas aos individuos,
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enquanto aqueles que se propuseram a unir
ambos os tipos utilizam um conjunto limita-
do de variaveis de cada tipo. Em que pese o
fato de essa opgao viabilizar a execucao dos
testes empiricos, isso acaba indo de encon-
tro a proposi¢cao detectada nos artigos de
ordem teodrica, qual seja, de que a natureza
do fenomeno é processual, multifatorial e
envolve diferentes niveis, e assim deveria ser
estudado e testado. Curiosamente, os es-
tudos orientados a pratica sao os que mais
se aproximam dessa proposta, porém, por
sua propria natureza, foge a seus propositos
oferecer contribuicao teodrica.

Muito embora a nogao de mudancga or-
ganizacional esteja subjacente ao fenome-
no execucao de estratégia (QUINN, [980;
NEILSON et al, 2008; WALDERSEE; SHEA-
THER, 1996; NUTT, 1986; 1989; BEER; El-
SENSTAT, 2000), sua aplicagao no estudo de
execucao nao tem se dado nem como ar-
cabouco ao desenvolvimento teodrico, nem
como suporte a operacionalizagao dos es-
tudos empiricos. Buscando estabelecer uma
aproximacgao entre execugao e mudanga, a
proxima secao aborda de maneira abran-
gente (nivel macro) a questao processual da
execucao de estratégia por meio do prisma
teodrico proposto por Whelan-Berry e So-
merville (2010),apos o que a segao seguinte
se concentra em aspectos especificos (nivel
micro) buscando apoio na abordagem plura-
lista de Demers (2007).

Execucao como Processo de Mudanca

Objetivando explorar a nogao de imple-
mentacao de estratégia como um processo
de mudanca organizacional, este trabalho
apoia-se na modelagem de processo de
mudanca organizacional (WHELAN-BER-
RY; SOMERVILLE, 2010), tragando um pm-
ralelo com implementagao, a luz dos con-
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ceitos que emergiram da revisao de litera-
tura sobre execucgao.

Whelan-Berry e Somerville (2010) su-
gerem que, de maneira geral, processos
de mudanga organizacional acontecem em
multiplos niveis, enquanto as iniciativas da
mudanga em si ocorrem apenas no nivel
individual. Esse aspecto multinivel de mu-
danga encontra sustentacao na literatura
que também associa tal caracteristica ao
processo de execucao (CESPEDES; PIER-
CY, 1996; LI et d.,2008; PIERCY, 1998; SMI-
TH, 2009; WOOLDRIDGE; FLOYD, 1989;
YAPRAK; XU; CAVUSGIL, 2011). Além da
questao multinivel, Whelan-Berry e Somer-
ville (2010) apontam a necessidade de se as-
sociar algumas alavancas, ou iniciativas, de
mudanga ao longo de seu processo, com-
posto pelas seguintes fases: desenvolvi-
mento de uma visao clara, mover a visao de
mudanca para o nivel grupal, adogao indivi-
dual da mudanga pelo empregado, susten-
tagao do momentum de implementagao da
mudancga e institucionalizagao da mudanga.

A despeito da auséncia de consenso so-
bre o que seriam as alavancas,Vhelan-Ber-
ry e Somerville (2010) sugerem tratar-se
de eventos, atividades ou comportamentos
que facilitam a implementagao de mudanca.
Tais artificios compreendem: percepgao da
visao da mudanga como positiva pelos em-
pregados e demais stakeholders; treinamen-
to relacionado a mudanca, pois proporciona
entendimento, habilidades necessarias e va-
lores relacionados a iniciativa de mudanca;
envolvimento dos empregados em tarefas
especificamente relacionadas ao esfor¢o
de mudanga; agoes do grupo de lideranga
da organizacao que sinalizam a importancia
da visao da mudanga e sustentam sua im-
plementagao; comunicagao regular, de mao
dupla e especifica da iniciativa de mudanga;
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equalizagao das praticas de recursos hu-
manos a mudanca em questao; alinhamen-
to da estrutura organizacional, medidas de
desempenho, planejamento, orcamento e
sistemas de controle a mudancga.

Segundo as autoras, cada uma dessas
alavancas desempenharia um papel de
maior ou menor importancia em uma de-
terminada fase do processo, considerando
que todos sempre teriam algum nivel de
participacao. Critico, todavia, para o argu-
mento aqui defendido, é o entendimento
de que nao se pode langar um olhar estan-
que que considere apenas as alavancas. E
necessario que tais dimensoes sejam con-

textualizadas ao longo das fases do pro-
cesso, pois s6 dessa forma poder-se-ia ter
um entendimento mais panoramico sobre
o fenomeno dinamico da mudanga orga-
nizacional. Tomando por base as ideias de
Whelan-Berry e Somerville (2010), a Figu-
ra 2 busca representar o processo de exe-
cugao da estratégia como um processo de
mudanga organizacional.

A Formulagao da Estratégia diz respei-
to a um momento pré-execucao, no qual a
estratégia seria deliberadamente desenha-
da e os motivos para sua adogao seriam
explicitados e comunicados para a organi-
zacgao. Passada essa fase, inicia-se o esforco

FIGURA 2 - Fluxo do Processo de Execucido

Alavancas

ABORDAGEM DA
ADAPTACAO RACIONAL

ABORDAGEM
CONFIGURACIONAL

ABORDAGEM COGNITIVA

como um Processo de Mudang¢a Organizacional

ABORDAGEM CULTURAL ABORDAGEM POLITICA

Visdo Aceita da Mudan¢a

Identificagéio da necessidade de
mudanga dos valores e normas

aceitas no nivel do grupo: primeira

ou segunda ordem

Treinamento Relacionado a
Mudanca

Como operacionalizar a execugdo
de uma estratégia através de agdes
de RH e suas interfaces coma
comunica¢do ¢ movimentagao da
execugdo do nivel grupal para o

Priticas de RH Alinhadas

mais apropriado & organizagao:
- incremental ou radical. Definigdo
do perfil de gestor mais adequado

para a execugdo da estratégia

individual
Identificagdo da necessidade de
AP mudanca do esquema cognitivo do
Participa¢io dos Empregados -
pag mpreg nivel individual: primeira ou
segunda ordem
Impactos esperados da agdo da  Interagdo e impactos da estrutura
Acdes do Lider Relacionadas lideranga em fungao da de poder e alocagdo de recursos
a Mudanca profundidade das mudangas nas agdes da lideranga que, por
culturais requeridas sua vez, executa a mudanga
Possibilidades e efeitos da Possibilidades ¢ efeitos da
Comunicagio Relacionada a _ operacionalizagdo da mudanga operacionalizagdo da mudanga
Mudanga cognitiva através de agdes de cultural através de agdes de
comunicagao comunicagao
Ei 1to do tipo de

Estrutura Organizacional e
Processos de Controle

Avaliagdo da adaptabilidade e
concepgao da estrutura planejada
- emrelagdo a realidade interna da
organizagao, e ndo apenas ao
ambiente
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de execugao propriamente dito por meio
de uma busca de Consenso entre os gru-
pos internos ao redor da estratégia formu-
lada. Aqui, questoes como cultura e valores
compartilhados seriam trabalhadas. Uma
vez que o consenso seja obtido, abre-se
caminho para deslocar a implementagao
para o nivel individual (onde ela ocorre-
ra na pratica) e isso se daria por meio do
Compromisso Individual de cada funciona-
rio. Nesse ponto, temas como emogoes e
cognicao seriam de grande importancia. O
ciclo termina na Fase 4, na qual a organiza-
¢ao deve Alocar os Recursos Necessarios,
tanto financeiros quanto de tempo, no sen-
tido de sustentar os esforcos de execugao
realizados pelos empregados. Durante a
Fase 4, deve-se evitar desajustes entre os
esfor¢cos empreendidos pelos funcionarios
na direcao da estratégia proposta e o ar-
ranjo estrutural disponibilizado para tal.

Pesquisando Execucdao como um
Processo de Mudanca

Uma vez articulado o macro processo de
execucao a luz de mudanga organizacional,
a atencao sera focalizada nas alavancas des-
se fluxo, pois eles fornecem um importante
suporte para que cada fase se desenvolva a
contento (WHELAN-BERRY; SOMERVILLE,
2010). Para tanto, buscar-se-a apoio em De-
mers (2007), que propoe oito abordagens
sobre o processo de mudanga organizacio-
nal. Por conta da énfase colocada pela lite-
ratura de execugao nos aspectos delibera-
dos da estratégia (MINTZBERG; WATERS,
1985), somente algumas dessas abordagens
podem contribuir para o entendimento da
implementacao de estratégias deliberadas.
Sao elas: Adaptagao Racional; e o grupo de
abordagens Transformacionais — configura-
¢ao, cognitiva, cultural e politica.

GUSTAVO AMERICANO, DENISE FLECK

Na primeira delas, Adaptagao Racional,
a premissa é de que crescimento € o cami-
nho normal de evolugao das organizagoes,
e pode ser alavancado por dois grupos dis-
tintos de forgas: internas ou externas. In-
dependentemente destas, os movimentos
de adaptagao sao sempre tidos como deli-
berados. O grupo de abordagens Transfor-
macionais enxerga mudanga como um pe-
riodo de descontinuidade. O foco muda de
uma preocupagao com o funcionamento da
organizagao e seu ajuste estrutural para o
alinhamento externo e sua orientagao es-
tratégica. Nesse contexto, os estudos reca-
em sobre os episodios de mudanga radical
ou incremental e o processo € visto como
um periodo de mutacao iniciado pelos ges-
tores que tomam agoes, simultaneamente,
sobre a estratégia, estrutura e cultura da
organizagao. A mudancga passa a ser, entao,
estudada como uma série de agoes e even-
tos, e as questoes que movem as pesquisas
referem-se mais a natureza e a dinamica do
fenomeno e menos ao seu resultado final.

A maior parte da literatura analisada so-
bre execugao parece guardar similaridades
com a abordagem de Adaptagao Racional,
no que diz respeito ao agente e ao pro-
cesso da mudanga, uma vez que ambas se
concentram na figura do gestor de topo
(ou grupo de gestao). Esse gestor, ou gru-
po, age deliberadamente para restabelecer
uma coeréncia estrutural da organizacao
face ao ambiente, uma vez que algum des-
balanceamento seja detectado.

Nesse sentido, a Adaptacao Racional
(DEMERS, 2007) pode ser vista como uma
sintese da principal premissa de parte da
literatura em execucgao: a deliberagcao da
estratégia a ser executada (MINTZBERG;
WATERS, 1985). Porém essa abordagem
se concentra nos estagios da mudanga e
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nao no seu processo (DEMERS, 2007). As-
sim, sua abordagem nao privilegia a inves-
tigagcao do processo de gestao da mudan-
¢a organizacional, topico de interesse das
abordagens pertencentes ao grupo Trans-
formacional, que podem contribuir con-
ceitualmente no que tange as alavancas do
processo de mudanca. A Figura 3 sintetiza
algumas dessas contribuicoes em forma de
topicos passiveis de futuras investigagoes.

Ao contrario da deliberagao e da racio-
nalidade destacadas na Adaptacao Racional,
o foco das abordagens do grupo Transfor-
macional recai sobre aspectos emergentes
do processo. O gestor ainda mantém papel
de destaque. Todavia, variados aspectos do
processo de mudang¢a podem acontecer de
maneira nao planejada, o que encontra res-
paldo na proposta de Mintzberg e Waters
(1985) sobre estratégia emergente. Em lu-
gar de ser um planejador racional, o ges-
tor € visto como um arquiteto na aborda-
gem configuracional; como um criador de
sentido na abordagem cognitiva; como um
simbolo na abordagem cultural; e como um
operador politico na abordagem politica.

No que tange as agoes de mudanga, a
adaptacao funcional de componentes es-
truturais que caracteriza a abordagem de
adaptacgao racional da lugar ao desenho e
implementagao de novas estratégias e es-
trutura; a um processo reciproco de de-
senvolvimento e apropriagao de senso co-
mum na abordagem cognitiva; a uma ativi-
dade simbdlica na abordagem cultural; e a
gestao de relagoes de poder e recursos na
abordagem politica.

Sendo assim, considerando que a estra-
tégia pode nao ser deliberadamente pla-
nejada (MINTZBERG; WATERS, 1985), é
possivel vislumbrar caminhos futuros de
pesquisa sobre execugao de estratégia. No

contexto da Abordagem Configuracional,
dado que Treinamento Relacionado a Mu-
danca, Praticas de RH e Estrutura e Proces-
sos de Controle sao aspectos relacionados
ao desenho estrutural e de processos da
organizagao, novas pesquisas sobre execu-
cao poderiam ser desenvolvidas com foco
no papel do treinamento e das praticas de
RH como facilitadores da execucao; em
como uma implementagao radical ou in-
cremental seria mais apropriada; ou ainda
nos perfis de gestor mais adequados para
tipos variados de situagoes possiveis de im-
plementacao.

Ja a Abordagem Cognitiva pode prover
suporte tedrico aos temas relacionados a
Participagcao dos Empregados e Comunica-
cao Relacionada a execugao. Em consequ-
éncia, futuras pesquisas poderiam examinar
o funcionamento e impactos das mudangas
de segunda ordem nos esquemas coghitivos
dos empregados quando a implementagao
de uma estratégia se faz necessaria; o pa-
pel da comunicagao nessa busca por uma
nova forma de se pensar a organizagao e a
estratégia; a interface da transformacao do
esquema cognitivo com a mudanga cultural
sendo executada no nivel grupal; se todo
tipo de esfor¢o de execucao requer um mu-
danga de segunda ordem, ou se ha casos em
que a primeira ordem ja seria suficiente.

Por outro lado, a Abordagem Cultural
pode contribuir para o entendimento da
execugao no nivel da organizagao, no que
tange a alavanca Visao Aceita, Agoes do
Lider e Comunicagao. Futuras investiga-
¢oes podem examinar como ocorrem as
mudangas dos valores e normas aceitas
no nivel do grupo, uma vez que a estra-
tégia necessita ser executada; o papel da
comunicagao no contexto de alinhamento
em relagao a uma (nova) visao; o impacto
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das agoes da lideranga sobre o processo
de alteracao das normas e valores; como
e quando os gestores devem proceder nos
casos em que o esfor¢co de execugao é le-
vado a cabo; bem como de que forma e em
que nivel (primeira ou segunda ordem) de-
ve-se proceder a uma mudancga de cultura
da organizagao com vistas a execugao de
um plano.

Por fim, por suprir arcaboucos teoricos
relacionados as Acoes dos Lideres, a Abor-
dagem Politica pode inspirar pesquisas so-
bre a reconfiguracao da estrutura de poder
no contexto de um esforco de execucao;
como gerenciar quem decide sobre a alo-
cagao de recursos; como acontece a auto-
gestao da cupula da organizagao quando o
objetivo é a mudanga da estratégia que, por
sua propria natureza, pode alterar como o
poder esta distribuido; assim como, no que
tange a distribuicao de poder e seus im-
pactos na execugao, quais aspectos delibe-
rados ou emergentes podem se fazer pre-
sentes durante o processo de execugao.

Um exemplo ilustrativo da implemen-
tacao de uma estratégia de mudanga, que
guarda semelhangas com as abordagens
apresentadas anteriormente, € o caso da
IBM sob a gestao do CEO Sam Palmisano
(APPLEGATE et al.,2008). Nesse periodo, a
organizagao passou por uma mudanca de-
liberada, no sentido de que nao havia uma
crise que a pressionasse nessa diregao, mas
que tomou a forma de uma implementagao
nao imposta pelo topo, dado que a alta ges-
tao da companhia adotou uma postura fa-
cilitadora, em segundo plano. Esse primeiro
aspecto ja os enquadraria como gestores
Configuracionais, de acordo com Demers
(2007). Além disso, elementos das outras
Abordagens Transformacionais podem ser
identificados, bem como algumas das ala-
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vancas de mudanga (VWHELAN-BERRY;
SOMERVILLE, 2010).

Basicamente, a estratégia da IBM deman-
dava uma mudanga na cultura da organizagao.
Como forma de alavancar a movimentagao
dessa implementacao do nivel grupal (cultu-
ral) para o individual (cognitivo), a empresa
adotou uma execugao rica em comunicagao,
atividades de RH e participagao dos empre-
gados e agoes da lideranga. Inicialmente, os
funcionarios foram chamados a participar
na identificacao e proposicao de valores da
organizagao como forma de caracterizar sua
cultura. Isso foi feito por meio das chamadas
Values Jam, que envolveram diferentes niveis
de funcionarios ao redor do globo, em varios
momentos diferentes do processo, sempre
com o patrocinio dos altos gestores. Da ma-
neira como foram concebidas, as Values Jam
ilustram na pratica as propostas feitas pelas
Abordagens Cultural e Cognitiva de Demers
(2007), atingindo os niveis grupal e indivi-
dual do processo de mudanga, ao trabalhar,
em conjunto, o esquema cognitivo dos fun-
cionarios e a geragao de uma nova cultura
organizacional. S6 quando a organizagao deu
sinais de que os funcionarios se apropriaram
da nova cultura e valores é que a empresa,
em seguida, definiu uma nova estrutura, mas
tomou o cuidado de deixar margens para
ajustes que se fizessem necessarios ao longo
do resto do processo.

Conclusao

Tendo em vista a argumentagao desen-
volvida ao longo deste trabalho, do ponto
de vista da academia, pode-se notar que
ainda existe caminho a ser trilhado pelas
pesquisas em execucao de estratégia, na
direcao de se entender o fenébmeno como
um processo. Apesar de parte da literatu-
ra analisada fazer mencao a necessidade de
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uma abordagem processual sobre o topico,
nao € o que parece ocorrer na pratica, com
grande parte dos estudos, principalmente os
empiricos, optando por escopos que isolam
algumas varaveis. Como forma de contor-
nar essa dificuldade, o olhar, sob o prisma
de mudanga organizacional, promove essa
aproximacao da implementagao de estraté-
gia com uma visao processual, o que abre
possibilidades de avangos no conhecimento
sobre o assunto, por meio de novos esco-
pos de pesquisa. Esse aspecto traz também
implicagoes para os gestores pois,na medida
em que execucgao de estratégia € apresenta-
da como um processo de mudanga, fica des-
tacada a nogao de que a gestao do mesmo
deve considerar suas fases encadeadas, bem
como as agoes propulsoras de cada uma de-
las ao longo do processo.

Outro ponto de destaque emergido
das andlises, e que traz implicagdes tanto
para a academia quanto para a pratica, € o
que diz respeito ao poder de deliberagao
dos gestores. De maneira geral, a literatura
advoga em favor da premissa de que exe-
cugao, quando bem realizada, € sindnimo
de certeza, sendo dominada pelos gestores
que, inclusive, planejam a estratégia ante-
cipadamente. Todavia, as incertezas rela-
cionadas a estratégia e sua implementagao

existem e ocorrem no dia a dia das organi-
zagoes. Sendo assim, permanecem lacunas
no entendimento de como a implementa-
¢ao funciona nos casos em que nao ha de-
liberacao ou quando algo errado, diferente
do que fora planejado, acontece. Tratar o
fenomeno como mudanga organizacional
pode ajudar na elucidagao de tais pontos,
gerando novo conhecimento e prescrigoes
valiosas para os gestores.

Por fim, cabe destacar que um dos pon-
tos enfatizados na literatura sobre execu-
¢ao é a sua movimentagao do nivel grupal
para o individual, quando as agdes, ao final,
acontecem e dao forma a implementagao
da estratégia. Porém, quando este aspecto
é analisado frente as abordagens de mu-
danga aqui sugeridas, emergem lacunas em
relagao aos conteldos que vém sendo ex-
plorados nos estudos sobre o fenémeno.
Dessa forma, uma agenda de pesquisa so-
bre execucao de estratégia, que refletisse
os pontos ora apresentados, como fruto
desse cruzamento entre execugao e mu-
danga, poderia contribuir na diminuigao dos
hiatos ainda existentes, promovendo avan-
cos do tanto ponto de vista tedrico quan-
to beneficios praticos para os gestores, na
medida em que estariam mais alinhados a
realidade dinamica das organizagoes.
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