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Resumo
Este artigo teve como principal objetivo investigar, por meio de um estudo multicaso junto a cinco organiza-
ções no Distrito Federal, a participação do nível operacional na etapa de formulação do processo estratégico 
e sua integração com os demais níveis hierárquicos dessas empresas. Adotando-se como referencial teórico a 
concepção de estratégia e do processo estratégico como uma realidade construída de forma interativa e con-
textual, optou-se por uma pesquisa exploratória qualitativa para atingir-se o propósito da investigação e pela 
análise de conteúdos discursivos para analisar as informações obtidas. Os resultados dessa pesquisa revelam 
que, apesar dos níveis hierárquicos mais elevados (estratégico e tático) considerarem muito importante a par-
ticipação dos colaboradores do nível operacional na formulação do processo estratégico, o que se observa na 
prática é que essa se dá de maneira tímida. A alta direção das empresas envolve esses funcionários em alguns 
momentos do processo e os abstém de outros, e esta ruptura pode comprometer todo o ciclo do processo es-
tratégico, e, em consequência, os resultados esperados no longo prazo. Relativo à distribuição de poder com 
o objetivo de tornar a participação ativa, em todas as entidades de classe pesquisadas, a estrutura fortemente 
politizada e tradicional não permite tal atividade. O principal achado do trabalho é mostrar que a importância 
do operacional no processo estratégico não é suficiente para convencer as organizações excessivamente hierar-
quizadas sobre sua real participação.[#]
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Abstract
This paper aimed to investigate, through a multi case study with five organizations in the Federal District, the 
participation of the operational level in the formulation stage of the strategic process and its integration with 
the other hierarchical levels of these companies. Adopting as a theoretical conception of strategy and strategic 
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process as a constructed reality in an interactive and contextual, we chose a qualitative exploratory research is to 
achieve the purpose of research and content analysis to analyze information obtained. These survey results show 
that despite the higher hierarchical levels (strategic and tactical) to consider very important the participation of 
employees at the operational level in the formulation of the strategic process which is observed in practice is that 
this happens in a shy way. Top management in these companies involve employees at times during the process and 
refrain from others, and this disruption may affect the entire cycle of the strategic process and, consequently, the 
expected results in the long term. Concerning the distribution of power in order to make active participation in 
all class organizations surveyed, the traditional structure heavily politicized and does not allow such activity. The 
principal finding of this study is to show that the importance of operating in the strategic process is not enough to 
convince the overly hierarchical organizations on their actual participation.   [#]

	 [K]

Keywords: Organizations strategy. Strategic process. Integrative strategy formation process. [#]  [#]

							     

Introdução

Estratégias são ações relevantes para a organiza-
ção cumprir ou atingir, no seu processo de gestão de 
longo prazo, determinado objetivo. Costumam nascer 
em ambientes onde haja pessoas capacitadas e inte-
ressadas em aprender cada vez mais e se aperfeiço-
am para conservar essa capacidade. Os estudos sobre 
estratégia são sempre relevantes para o entendimen-
to da gestão empresarial, podendo ser visualizados 
sobre vários enfoques, em especial aos estudos sobre 
a formulação do processo estratégico. Mintzberg e 
Quinn (2001) comentam que o processo estratégico 
(formulação, ajustes e implementação) necessita de 
mudança na responsabilidade de quem o cria. Isso 
porque os problemas na implementação podem au-
mentar devido à mudança nesse fator, especialmente 
se as decisões estratégicas chegam de surpresa aos 
níveis hierárquicos inferiores e os encontram des-
preparados. A democracia do processo estratégico 
cunhada por estes autores afirma que a participação 
de todos os níveis organizacionais, ainda que por re-
presentação, possui elementos positivos. Essa abor-
dagem observa, também, a distribuição de poder em 
uma organização como elemento complementar às 
ações participativas.

A visão sob a perspectiva da participação do nível 
operacional no processo de formulação das estra-
tégias organizacionais ainda é pouco estudada pela 
academia. Todavia, na prática, há um crescente reco-
nhecimento em importantes organizações de que os 
diferentes níveis hierárquicos, em especial o opera-
cional, têm valiosas contribuições sobre os caminhos 
a serem seguidos para sua expansão. Essas mudanças 
referem-se, principalmente, às novas exigências do 

mercado-alvo (lado da demanda); à redução dos cus-
tos e introdução de novos produtos (lado da oferta); 
sobre as ações da concorrência; tecnologia; inovação 
e outras questões que ajudarão a moldar a estratégia. 
O desafio consiste em estabelecer processos que per-
mitam ampla participação sob uma forma aplicável na 
prática, aproveitando ideias e gerando energia positiva 
para as mudanças. Importantes autores como Almeida 
(2000), Ouchi (2000) e Mintzberg (2003) citam que o 
processo estratégico pode se iniciar de forma espontâ-
nea com o desenvolvimento cultural e da distribuição 
do poder ou com o apoio de consultores, de maneira 
mais formal, expondo e debatendo as questões estra-
tégicas junto a todos os colaboradores da empresa. Já 
Costa, Boaventura e Barreto (2010) lembram que um 
dos aspectos de maior relevância no processo estraté-
gico é a dificuldade em formular estratégias por ques-
tões de participação e mobilização de envolvidos.

Problema de pesquisa

O presente artigo versa sobre a participação do ní-
vel operacional na etapa de formulação do processo 
estratégico. Problematiza-se a pesquisa através das 
seguintes questões: a) Que procedimentos são utili-
zados pelas organizações para envolver os colabora-
dores de nível operacional na formulação de estra-
tégias? b) Existe percepção por parte dos diferentes 
níveis hierárquicos de que o nível operacional deve 
ter participação ativa durante o processo de formula-
ção de estratégias? c) Qual a visão, entre os diferentes 
níveis hierárquicos, a respeito da distribuição do po-
der para efetivar a integração de todos na formulação 
de estratégias?
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Objetivos

O objetivo principal deste trabalho é investigar os 
procedimentos existentes em cinco organizações se-
lecionadas no Distrito Federal a respeito do estímulo 
e da valorização da participação de funcionários de 
nível operacional na etapa de formulação de estra-
tégias. Além disso, pretende-se esclarecer como os 
colaboradores que atuam nos níveis estratégico, tá-
tico e operacional percebem a existência ou não de 
distribuição de poder durante a formulação de estra-
tégias para tornar a participação ativa. Como objetivo 
secundário, pretende-se verificar a possibilidade de 
estender ou realizar novas pesquisas acadêmicas so-
bre a participação do nível operacional na etapa de 
formulação de estratégias com foco em gestão.

Para a consecução dos objetivos deste artigo, além 
desta introdução, serão apresentadas a revisão de li-
teratura, a metodologia, a análise dos resultados, a 
conclusão e, por fim, contribuições, extensões e limi-
tações do estudo.

Revisão de literatura

A discussão a respeito de estratégia veio se alon-
gando durante o século XX e o tema passou a integrar 
a grade curricular da graduação em Administração 
no início do mesmo. Em virtude de tamanho aporte 
acadêmico, torna-se inviável tratar todos os pontos 
no decorrer de um artigo científico. Por essa razão, 
serão levadas em consideração informações relevan-
tes ao conceito de formulação de estratégias e parti-
cipação e distribuição de poder nesse processo.

Conceitos de estratégia, poder e níveis hierárquicos

Ao definir estratégias, a literatura busca relacio-
nar a ferramenta à consecução de processos complexos 
inerentes aos desejos e às visões organizacionais. 
Lepsch (2001) traz um compêndio de fatores que 
norteiam as diferentes visões de estratégia e, den-
tre elas, destaca a busca de padrões unificadores e 
a necessidade de engajamento de variados níveis 
hierárquicos. Andrews (apud MINTZBERG; QUINN, 
2001) define a estratégia corporativa como o padrão 
de decisões da empresa, nos quais estão determina-
dos os objetivos e metas, as políticas e planos para 
obtenção dos objetivos. O modelo de definição do 

autor também define a escala do negócio e da atu-
ação organizacional, congrega decisões estratégicas 
que se mostram eficazes ao longo do tempo e tende 
a definir o caráter, a imagem e posição que a organi-
zação ocupará no mercado. Belo (2010) lembra que a 
realização do desenvolvimento passa por estratégias 
objetivas que prevejam como se fazer e o que se fará 
para torná-lo real.

O poder é visto, de maneira genérica, como pro-
cesso de convencimento e influência por meio de 
elementos sociais, políticos e hierárquicos no qual 
um indivíduo dotado de poder o exerce de maneira a 
auferir resultados por intermédio de outro ou outros 
(FERREIRA; VILAMAIOR; GOMES, 2005). Foucault 
(1992), um dos maiores pensadores do tema, enten-
de que o uso do poder é elemento de mão dupla. Ou 
seja, ao se utilizar a prerrogativa de empoderamento, 
o indivíduo se submete às reações que efetivamente 
ocorrerão, já que se trata de construto de cunho es-
sencialmente social e coletivo. Se este é difundido 
apenas no nível hierárquico mais elevado, ocorre re-
dução de interação e criação de gargalo entre a formu-
lação da estratégia e sua execução. Conceitualmente 
apresentam-se à academia três níveis hierárquicos 
distintos entre si. O nível estratégico funciona como 
ponto de referência da empresa para tratar assuntos 
relativos aos aspectos ambientais internos e externos 
da organização. No nível tático encontram-se os ato-
res responsáveis por intermediar ações estratégicas 
e operacionais. O nível operacional é o grupo res-
ponsável por desenvolver as ações de rotina e criar 
métodos de trabalho que viabilizem o alcance dos 
objetivos organizacionais. A literatura argumenta ser 
este nível o mais atuante no que tange a ações admi-
nistrativas (OLIVEIRA, 2008).

Formulação de estratégias no processo 
estratégico e a participação do operacional

Na visão de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel 
(2000), a formulação da estratégia é sempre voltada 
para a excelência da ideia. Esses autores discutem os 
resultados de um experimento feito com 12 moscas e 
12 abelhas presas em uma garrafa deitada horizon-
talmente e com a base voltada para a janela. As abe-
lhas morrem tentando passar pelo fundo da garrafa 
por achar que a saída está na direção da luz. As mos-
cas, em menos de dois minutos, encontram a liber-
dade após andar de um lado para o outro. A analogia 
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entre a inteligência das esvoaçadas abelhas e das 
idiotas moscas é levantada para, em seguida, surgir 
a pergunta: “será que temos abelhas demais fazendo 
estratégia e muito poucas moscas?”. Panegalli (2004) 
acrescenta que a justificativa comum, apresenta-
da quando os resultados de uma estratégia não são 
atingidos, é a falha de formulação. Para esse autor, o 
processo de formulação estratégica é definido como 
utilização de informações geradas por análises estra-
tégicas, operacionais, organizacionais e funcionais. 
Os pesquisadores Almeida et al. (2009) concluíram 
em estudo que conforme a participação de colabora-
dores aumenta, maior é a ocorrência positiva de uti-
lização das ferramentas analisadas na formulação e 
implementação de estratégias.

O marco zero do processo estratégico é o mo-
mento em que se define o tipo de trabalho que será 
realizado. O conhecimento a respeito da ferramen-
ta e seu alcance acompanham o início do processo, 
já que os participantes devem dominar conceitos e 
relações organizacionais da estratégia Quinn (apud 
MINTZBERG; QUINN, 2001). No processo tem-se a 
formulação como início das ações diretas. Na visão 
de Andrews (apud MINTZBERG; QUINN, 2001) é uma 
atividade que tem como principal apoio a análise 
SWOT. Formular é momento de grande importância 
no processo estratégico. É responsável pela asserti-
vidade de metas e objetivos e de destrinchar, em mi-
núcia, o teor da estratégia traçada. Para tal atividade 
as organizações costumam aproveitar informações 
colhidas por intermédio de estudos de apoio como a 
já citada análise SWOT.

Em uma estrutura participativa, a forma de se 
ver a empresa é de dentro para fora e de fora para 
dentro. Os indivíduos não se atêm à simples tarefa de 
observar e esperar o resultado das forças. Com isso, 
ganha a organização como um todo, já que funcioná-
rios atentos produzem mais, oferecem mais ideias 
e se comprometem mais com os resultados plane-
jados (LERNER, 1996). Para tal, são necessárias ati-
tudes gerenciais para promover essa participação. 
Organizações têm em seu poder a chance de criar 
estruturas hierárquicas fechadas ou abertas, poden-
do, ainda, ser chamadas de centralizadas e descen-
tralizadas. Para este artigo a compreensão melhor 
ajustada é a de distribuir ou descentralizar o poder 
em toda a empresa, de maneira a tornar os colabora-
dores mais participativos e produtivos (MINTZBERG, 
2003). Panegalli (2004) apresenta argumentos de 
pesquisadores e autores sobre o fato de objetivos 

empresariais trazerem relevante necessidade de 
compreensão, comunicação, mensuração e, em espe-
cial, de relacionamento entre todos os níveis da orga-
nização para alcançar maior efetividade. A existência 
de uma visão sistêmica organizacional por parte dos 
colaboradores começa com ações da empresa para 
que tal visão surja. Em organizações do setor de ser-
viços, por exemplo, os colaboradores da base vão ser 
seu espelho perante seus clientes e, assim, a imagem 
apresentada deve ser de força e segurança. Esses ci-
dadãos devem sentir, em sua atividade comum, a im-
portância estratégica que ela tem e retribuir a sensa-
ção em comprometimento, dinâmica e desempenho 
Sally e Helgesen (apud HESSELBEIN; GOLDSMITH; 
BECKHARD, 1996).

Distribuição de poder (visão organizacional) 
e a participação ativa

Quando o poder é delegado a um grupo distinto, 
existe maior probabilidade de ocorrer interação e 
interseção de opiniões. Neste caso, as pessoas se-
guem mais facilmente um padrão estrutural se com-
puserem uma mesma classe de poder. Em estruturas 
modernas, a hierarquia funciona de maneira mais 
democrática. Deixa claro aos participantes que eles 
precisam, necessariamente, demonstrar a eficácia 
de seu potencial Charles Handy (apud HESSELBEIN; 
GOLDSMITH; BECKHARD, 1996). Historicamente, o 
poder tem estado nas mãos de indivíduos portadores 
do status de “braço direito” ou “homem de confiança” 
de um gestor ou de um grupo de gestores superiores. 
Whiteley (1992) apresenta os resultados de pesquisa 
realizada em grande empresa japonesa. Esta revela 
que, numa lista de grandes problemas, 4% são de 
conhecimento da alta administração, 9% da média 
administração, 74% da baixa administração e 100% 
são de conhecimento do operacional. No entanto, ati-
tudes positivas que aproveitam esse conhecimento 
de 100% dos problemas demandam, também, ofer-
tar poder a quem o possui. Um exemplo próximo do 
ideal seria a Toyota, segundo o autor.

As atividades que movem a máquina organiza-
cional necessariamente passam em mãos humanas 
por intermédio de relações nos mais variados níveis. 
Segundo Dutra (apud FLEURY; FISCHER, 1996), para 
o correto direcionamento da cultura da empresa, 
faz-se necessária a compenetração de todos os ní-
veis organizacionais. É necessário ter preocupação 
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com as ferramentas para atingir esse rumo, e entre 
elas se encontra a distribuição de poder. O perfil do 
profissional que trabalha aguardando o momento 
de ir embora não condiz com o moderno mundo dos 
negócios na visão de Maximiano (1995), Mintzberg, 
Ahlstrand e Lampel (2000), Pereira e Fonseca 
(1997), para citar alguns. Essa discussão existe com 
o objetivo de deixar claro aos estudiosos o fato de 
que o trabalho em grupo com o colaborador parti-
cipando das principais decisões empresariais é es-
sencial (PEREIRA; FONSECA, 1997). Ocorre que, 
para o indivíduo decidir algo em um ambiente orga-
nizacional, ele precisa possuir algum tipo de poder, 
caso contrário seriam ideias lançadas ao vento, sem 
controle ou feedback. Brunstein (2009) entende que 
o poder é balanceado no momento em que as ações 
deixam a ótica individual para a coletiva, isso em as-
pectos políticos e organizacionais.

Método

Esta investigação se fez por meio de um estudo 
multicaso, de caráter exploratório, junto a cinco or-
ganizações classistas que atuam no Distrito Federal. 
As organizações se caracterizam em: atividade pri-
vada sem fins lucrativos (uma) e autárquica federal 
(quatro). Para a concretização da pesquisa foram re-
alizadas 13 entrevistas, sendo seis com respondentes 
do nível estratégico, quatro de nível tático e três de 
nível operacional. Para preservar a identidade das 
organizações investigadas, foram omitidos os nomes 
das mesmas, adotando-se os nomes “A”, “B”, “C”, “D” 
e “E”. As entrevistas foram do tipo semiestruturada, 
visando à obtenção de maior liberdade de resposta e 
condução das mesmas (GIL, 1995), e ocorreram en-
tre setembro de 2008 e julho de 2010. Antes, porém, 
realizou-se um pré-teste em agosto de 2008 com o 
objetivo de verificar a validade e a confiabilidade das 
questões propostas aos respondentes (RICHARDSON 
et al., 2008). Os entrevistados receberam breve co-
mentário sobre o estudo, seu objetivo e sua sistemá-
tica. As entrevistas foram gravadas em voz e transcri-
tas para análise posterior.

Como eixo metodológico principal da análise dos 
dados coletados, optou-se pela adoção da análise de 
conteúdo, definida como “um conjunto de instrumen-
tos metodológicos em constante aperfeiçoamento, 
que se aplicam a ‘discursos’ (conteúdos e continen-
tes) extremamente diversificados” (BARDIN, 1977, 

p. 9). Tal análise foi realizada estruturando as pala-
vras no contexto em foco, para interpretar significa-
dos (VERGARA, 2008). Ademais, o sistema funcional 
com a figura do presidente e de divisões especializa-
das em funções distintas está presente em todas as 
empresas da presente pesquisa. Também é caracte-
rística dessas organizações o fluxo de informações 
de cima para baixo que possuem efetividade muito 
superior ao de baixo para cima. Esses elementos di-
minuem ou eliminam gargalos de origem na coleta 
de dados.

Análise dos resultados

Nesta parte são apresentados os resultados obti-
dos com as entrevistas realizadas. Cabe notar que, por 
ser uma pesquisa qualitativa baseada em estudo de 
casos, as conclusões a que se chega não podem ser ex-
trapoladas a outras empresas. Dentre os modelos de-
senvolvidos pelos autores pesquisados, optou-se pelo 
modelo de Voss, apresentado por Barros Neto (1999), 
que ficou próximo à realidade do padrão revelado no 
decorrer da revisão de literatura. Nesse modelo exis-
tem quatro etapas distintas. Na primeira o autor argu-
menta que o Set-Up refere-se a fatores motivacionais 
da formulação de estratégias, define responsabilida-
des e necessidade de comprometimento. Na segun-
da fase (processo) existe a busca pelo indivíduo que 
centralizará as ações na condição de líder de um gru-
po e, também, há a definição de quem participará do 
processo. O terceiro momento (1ª análise) é de análise 
ambiental para definição de atividades específicas. Na 
quarta e última fase (2ª análise) desenvolve-se uma 
visão de futuro que seria a ideal, planos de ação e ope-
ração e apresentação do produto para aprovação su-
perior. Ressalte-se que para o presente estudo a fase 
de implementação não é considerada.

Elaboração do modelo de formulação de 
estratégias na ótica participativa

O modelo apresentado por Barros Neto (1999) em 
sua análise de Voss serviu de base para elaboração do 
modelo deste artigo, observando-se aspectos partici-
pativos para apresentação dos resultados deste estu-
do, assim, o mesmo foi considerado uma adaptação. 
Após análise dos dados colhidos em campo foi possí-
vel identificar os principais elementos que cerceiam 
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fatores participativos na etapa de formulação de es-
tratégias. Dessa forma, o estudo segue sob a égide 
da análise de dez fatores presentes nas cinco fases 
identificadas, já incluindo nova fase sugerida para 
o processo. Portanto, além de se apresentar as fases 
identificadas no processo da etapa de formulação de 
estratégias, apresentam-se os fatores vinculados a 
elas com as principais evidências empíricas durante 
a discussão sobre os mesmos. Tal estrutura permite 
trazer a cientificidade costumeiramente ausente nas 
discussões do tema conforme discutido no corpo do 
artigo. A seguir discute-se em separado cada fase ou 
fator inerentes à formulação de estratégias. 

Fase preparatória (identificada durante a pesquisa)

Esta fase consta das reuniões, workshops e pa-
lestras sobre o que se espera das estratégias e dos 
participantes. A primeira questão buscou entender 
se as organizações pesquisadas realizam reuniões, 
workshops e palestras visando à preparação dos fun-
cionários para o processo de gestão estratégica com 
ênfase na fase de formulação. A totalidade dos parti-
cipantes da pesquisa concorda que a preparação do 
pessoal é o meio mais importante para atingir os ob-
jetivos de longo prazo (estratégias) de suas empresas. 
O entrevistado de nível tático da Empresa “A” entende 
que o momento preparatório é vital, já que “[...] favo-
receria a todos buscarem melhor argumentação, me-
lhor posicionamento sobre o que será tratado.”. Diz 
ainda que “[...] Hoje, infelizmente, não temos muitas 
pessoas que dominam o assunto de estratégia. Dessa 
forma, a empresa teria que buscar meios de que todos 
conhecessem, não apenas essas atividades estratégi-
cas, mas também todo o órgão [...]”. A congruência dos 
depoimentos é impressionante, independente do ta-
manho da empresa ou do nível hierárquico pesquisa-
do. Mintzberg e Quinn (2001) alertam que o processo 
estratégico não é composto apenas por formulação 
e execução, corroborando com os dados levantados 
no estudo, enquanto Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel 
(2000) argumentam que pessoas com posse de infor-
mações são importantes nesse contexto.

Iniciação (Set-Up)

Motivação para formular as estratégias: em qual-
quer atividade administrativa há a necessidade de 

motivação para que o processo estratégico e conse-
quentemente suas etapas ocorram. Na etapa de for-
mulação de estratégias não seria diferente. Ainda 
assim, apenas em três empresas (Empresas “A”, “B” 
e “C”) se registrou a participação do nível operacio-
nal. O entrevistado de nível estratégico da Empresa 
“B” afirmou que a realização da formulação das es-
tratégias em sua empresa foi provocada por outra 
vinculada ao sistema ao qual ela pertence. Para tan-
to, ele comentou que “[...] tem sido uma provocação 
do próprio sistema que o planejamento estratégico 
seja elaborado em conjunto, então esse que está 
sendo operacionalizado hoje veio de uma discussão 
anterior do sistema, de que a empresa deveria estar 
inserida no mesmo, e aí começou a se criar uma cul-
tura de 2008 para 2009 e já está se trabalhando para 
2010 [...]”. Dessa forma, resta evidente que os profis-
sionais de nível operacional não tiveram participação 
quando da motivação para formular as estratégias, 
já que mal tinham conhecimento das atividades que 
estavam sendo desenvolvidas. Isso contribuiria para 
a criação de metas atingíveis e para o melhor enten-
dimento do que é proposto pela cúpula por parte de 
todos os colaboradores. Esse argumento corrobora 
com Panegalli (2004), pelo qual a compreensão, a 
possibilidade de medir e comunicar conteúdos estra-
tégicos por toda a organização contribui para o eficaz 
alcance de objetivos.

Participação na seleção do local para formular 
estratégias: neste tópico, o objetivo de análise é a 
participação dos funcionários que atuam no nível 
operacional na seleção do local das reuniões onde 
serão discutidas as estratégias a serem adotadas pe-
las empresas. À exceção de um respondente, todos 
os demais afirmaram que a escolha é feita em nível 
de diretoria sem a participação dos demais colabo-
radores. Na Empresa “C” a cultura parece ser extre-
mamente top-down nesse quesito. A participante de 
nível estratégico, por exemplo, até entende que po-
deria ajudar, contudo não acha importante. Ela argu-
menta que “Não acho que seria importante. Lógico 
que seria muito bom poder sugerir um bom local e 
etc. Existem alguns órgãos que fazem isso. Nosso fis-
calizador, por exemplo, faz.”. O participante de nível 
operacional corrobora com seus colegas dizendo que 
“Não, os funcionários não participam dessa etapa.”, 
e completa seu argumento relatando que “Eu acho 
que isso não seria interessante porque poderia gerar 
“oba-oba”. Pessoas poderiam querer aproveitar o mo-
mento para bagunçar a atividade [...]”.
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Convocação dos envolvidos: a participação do nível 
operacional nessa etapa, quando ocorre, sofre diver-
sas ações de controle e obedece a critérios de passi-
vidade do profissional. Em apenas uma das organiza-
ções pesquisadas (Empresa “D”), o sistema tenta ser 
mais democrático no que diz respeito à convocação 
do pessoal de nível operacional para participar de 
eventos da etapa de formulação de estratégias. Na 
Empresa “E” houve ocasião em que se tentou contar 
com a participação do nível operacional, porém, com 
falhas de origem, já que o profissional sabia do even-
to, mas não sabia o que seria tratado. A informação 
parte do entrevistado de nível operacional alegando 
que “[...] o comunicado foi verbal, não houve docu-
mento formalizando nada.”, e conclui dizendo “[...] 
Foi realmente informado que haveria a reunião, onde 
seria, quando, e só”. O participante de nível estratégi-
co foi bem objetivo ao afirmar que a reunião ocorre 
em nível de cúpula e depois deveria ser pulveriza-
da na organização. Dessa forma, o informe sobre o 
processo estratégico é repassado ao operacional de 
maneira passiva. O entrevistado de nível estratégico 
confirma essa argumentação dizendo que “Na ver-
dade, como o processo envolve os líderes, coordena-
dores e assessorias, essas pessoas têm a função de 
passar tudo para suas equipes, através de reuniões 
com as mesmas.”. Autores como Maximiano (1995) e 
Oliveira e Castelo (2005) apresentam argumentos de 
que a comunicação é fator primordial para efetivida-
de das ações organizacionais, inclusive a estratégia. 
Isso motivaria e aumentaria o comprometimento de 
todos, corroborando com Almeida (2000), Wright, 
Kroll e Parnell (2000) e Senge (1999), que viam es-
ses aspectos como fundamentais para eficiência em 
atividades, incluindo-se, aí, as estratégicas.

Procedimentos de formulação (processo)

Realização de palestras explicativas: em todos os 
níveis das organizações pesquisadas há o entendi-
mento de que eventos elucidativos ao processo es-
tratégico favorecem a consecução da etapa de for-
mulação de estratégias, uma vez que os participantes 
passam a estar interados do assunto. No entanto, 
em apenas duas (Empresas “B” e “D”) foi detectado 
esse elemento. O entrevistado da Empresa “D” pos-
sui ideais e disposição democráticos atentando-se às 
limitações impostas pela entidade. Com posição no 
nível estratégico, o mesmo procura passar aos seus 

subordinados informações que os posicionem pre-
viamente das ações organizacionais com o seguinte 
comentário: “Isso é feito a partir do momento em que 
eu reúno os funcionários para mantê-los inteirados 
do que está acontecendo, assim, eles passam a en-
tender qual é o seu papel na empresa [...]”. Contudo, 
rememorando as falas anteriores desse participante, 
resta evidente que não há na organização, ao menos 
formalizado, um sistema que identifique e resolva 
problemas ligados à falta de conhecimento sobre es-
tratégia por parte dos funcionários.

Realização de oficinas de trabalho ou reuniões por 
grupo para elaborar ideias: esse elemento busca en-
tender a ocorrência de atividades que reúnam os en-
volvidos na etapa de formulação de estratégias nas 
quais germinem os sentimentos organizacionais que 
se transformarão em objetivos ou metas estratégicas 
de maneira focalizada. A participação ativa ocorre à 
medida que a empresa convoca seus funcionários, in-
cluindo o nível operacional, a emitirem opinião em 
conjunto com profissionais de todos os níveis, a fim 
de reduzir lacunas e estabelecer sugestões estratégi-
cas factíveis. Das organizações pesquisadas, apenas 
três (Empresas “B”, “C” e “E”) apresentam esse perfil 
na visão dos entrevistados. O discurso do entrevista-
do da Empresa “D” (nível estratégico) é contundente 
sobre esse fator. Apesar de adotar uma postura de-
mocrática, o mesmo comenta que “[...] A formulação 
em si é feita pelo colegiado e pela Diretoria [...]”.

Realização de reunião os grupos para sintetizar 
ideias e seleção das melhores ideias: as mesmas orga-
nizações que trabalham o fator anterior (Empresas 
“B”, “C” e “E”) procuram inteirar o profissional de ní-
vel operacional no momento de unificar os esforços 
de grupos focalizados no que se pode chamar de for-
mulação macro de estratégias. Esse elemento analisa 
a participação do profissional de nível operacional 
na atividade de compilar o que se discutiu em gru-
pos distintos para concretizar a etapa de formulação 
de estratégias. Essa fase foi bem relatada pelo entre-
vistado de nível estratégico da Empresa “B” quando 
informa que após o trabalho em grupos emergiram 
vinte ideias que, posteriormente, com a participação 
de todos os envolvidos, foram transformadas em ape-
nas dez itens. Esses poderiam vir a se tornar metas, 
conforme alega que “[...] de vinte ideias foi feita uma 
diminuição para no máximo dez metas para a empre-
sa [...]” e complementa dizendo “[...] Tudo isso com o 
objetivo de se atingir ao menos uma meta, que já se 
consideraria um grande feito [...]”.
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Processo decisório (primeira análise)

Participação nas correções e ajustes: o presente fa-
tor está para a estratégia como o controle está para 
a ciência da Administração, uma vez que pode cola-
borar com eliminação de falhas antes que elas ocor-
ram. Apesar da importância de se poder minimizar 
impactos negativos que uma decisão mal orientada 
pode ocasionar, nenhuma das empresas pesquisadas 
apresentou pontos de participação do profissional 
de nível operacional nessa questão. No nível estra-
tégico da Empresa “E” entende-se o elemento como 
uma questão fechada, já que “[...] a Diretoria entende 
que o coordenador está trazendo tudo o que o setor 
demanda [...]”. A discussão apresentada remete às ar-
gumentações de Maximiano (1995) de que um dos 
fatores de sucesso do Japão foi justamente apoiar a 
participação dos funcionários nas decisões estratégi-
cas. Contudo, após levantadas as ideias que se torna-
riam estratégias, os funcionários de nível operacio-
nal, como o entrevistado, não foram chamados para 
colaborar nas correções e ajustes. Ainda assim exis-
tem autores que apoiam o esquema top-down, como 
Wright, Kroll e Parnell (2000), que entendem ser da 
alta gerência a responsabilidade por decidir, porém, 
com o suporte do restante do corpo funcional, e é aí 
que reside a confusão.

Procedimentos pós-formulação (segunda análise)

Fechamento do planejamento estratégico e apre-
sentação à Diretoria – feedback: no decorrer das en-
trevistas ficou evidente em relação aos argumentos 
dos principais autores de Estratégia que a etapa de 
formulação é um processo como outro qualquer, ou 
seja, possui início, meio e fim. O encerramento da ati-
vidade é composto por definições sobre tudo o que se 
discutiu e pelo produto dos esforços de grupos distin-
tos até se chegar à abordagem sistêmica. Apesar de 
ser um elemento importante, apenas uma das organi-
zações pesquisadas (Empresa “E”) apresentou relato 
de que o elemento está presente no que diz respeito 
à participação do nível operacional. O entrevistado 
de nível operacional da Empresa “B” apresenta argu-
mento simples, mas que confirma o que fica intrínse-
co na fala do nível estratégico. O mesmo diz que “[...] 
Essas metas foram compiladas pelo órgão maior do 
sistema, enviadas ao superintendente da instituição 
e feito encaminhamento ao gerente. Não tivemos 

mais contato”. Essa passagem revela outro problema 
estrutural relatado por Mintzberg, Ahlstrand, Lampel 
(2000), no qual pode haver uma base inadequada e 
os requisitos culturais podem estar sendo negligen-
ciados, ou seja, se a cúpula não entende direito o pro-
cesso e colhe informações sem retornar, é difícil con-
tar com a participação dos indivíduos de base.

Informação de resultados – acatamento ou não de 
ideias: a participação ativa do nível operacional na 
etapa de formulação de estratégias seria concluída 
no momento em que houvesse retorno ao mesmo 
sobre as proposições feitas durante as outras fases 
presentes na atividade. Essa atividade poderia ser 
enquadrada como parte do controle da formulação, 
uma vez que forneceria subsídios sobre a linha de 
pensamento a ser adotada para futuras incursões. 
Ainda assim, apenas em três organizações pesqui-
sadas (Empresas “B”, “D” e “E”) esse fator foi consi-
derado presente. O entrevistado de nível estratégico 
da Empresa “A”, por exemplo, alega que, quando era 
Diretor, sempre procurou manter seus funcionários 
informados a respeito de assuntos diversos. O pro-
blema residia na questão estratégia que, conforme é 
dito pelo entrevistado, “[...] como não vinha feedback 
dos motivos de uma ideia ter sido aceita ou não, isso 
eu não retransmitia.”. Nesse contexto, se observa que 
orientações como as de Furtado (2008) não são con-
sideradas, passando a ideia de que os funcionários 
fazem parte do processo sem, no entanto, incentivar 
participação em todas as ações.

Demais inferências em relação aos dados colhidos

No decorrer de todas as entrevistas os participan-
tes mostraram-se solidários à participação do nível 
operacional na formulação de estratégias, mesmo 
reconhecendo em suas falas mais contundentes que 
aquilo não ocorria na prática. Importante ressaltar 
que os superiores ou profissionais que estão em ní-
vel tático e estratégico reconhecem a importância 
da participação aqui pregada. Uma das questões da 
pesquisa é explorar se existe distribuição de poder 
para que a participação seja ativa. O entrevistado de 
nível estratégico da Empresa “A” entende que não há 
como alguém contribuir de fato com a atividade es-
tratégica se não tiver voz ativa, contudo, reconhece 
que a estrutura política cria um viés nessa questão. 
O entrevistado de nível operacional da Empresa “B” 
reconhece que durante as reuniões de que participou 
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esteve em contexto ativo, ou seja, falava e era ouvi-
do, entretanto, afirma que não houve abertura para 
participar de decisão nenhuma. O entrevistado de 
nível tático da Empresa “C” afirma que a estrutura é 
autocrata e não há abertura para o nível operacional 
ter poder, já que é a cúpula que resolve as questões 
estratégicas. A Empresa “D” e a Empresa “E” são fe-
chadas à presente questão e mantém postura que 
possibilita apenas a participação passiva.

É pacífico entre quase todas as opiniões das em-
presas pesquisadas que o profissional de nível ope-
racional possui contribuições a dar e é importante 
para as ações estratégicas, tal qual discutido ao longo 
da revisão de literatura da presente pesquisa. Para 
exemplificar essa argumentação remete-se à entre-
vista do participante de nível estratégico da Empresa 
“A”, que lembra que esse funcionário lida com o clien-
te na ponta e, por esse motivo, conhece as fraquezas 
de algum processo. Outra inferência que merece des-
taque é o entendimento dos entrevistados de que o 
profissional de nível operacional melhora seu desem-
penho caso participe de processos de formulação es-
tratégica. Essa discussão traz anseios e afirmações de 
todos os níveis. Na opinião do entrevistado de nível 
tático da Empresa “A”, a estrutura participativa pos-
sibilita o crescimento organizacional. O entrevistado 
de nível operacional da Empresa “C”, por exemplo, 
fala em elevar a autoestima e do crescimento da qua-
lidade do serviço prestado.

Matriz dos principais fatores ou 
elementos descobertos

Baseado no modelo elaborado e nos dados colhidos 
pode-se apresentar uma matriz que ilustra os prin-
cipais fatores ou elementos que se relacionam com a 
participação ou não do nível operacional em cada fase 
da formulação na visão dos três níveis hierárquicos, 
conforme pode ser visualizado no Quadro 1 a seguir. 
As ações organizacionais identificadas na etapa de 
formulação de estratégias apresentadas neste Quadro 
foram detalhadas empiricamente, uma a uma.

No entanto, a participação do nível operacional é 
percebida apenas em sete dessas, conforme entendi-
mento dos entrevistados, e considerando a maioria 
de opiniões congruentes (mínimo de 50% por em-
presa), sendo:

a)	 motivação para formular estratégias (3 empresas);

b)	 participação na seleção do local para formular 
estratégias (2 empresas);

c)	 convocação dos envolvidos (1 empresa);
d)	 realização de palestra explicativa (2 empresas);
e)	 realização de oficinas de trabalho ou reuniões 

por grupo para elaborar ideias (3 empresas);
f)	 realização de reunião com todos os grupos 

para sintetizar ideias (3 empresas);
g)	 informação de resultados - acatamento ou não 

de ideias (2 empresas).

Nenhum fator ou elemento foi unânime no que se 
refere à participação do profissional de nível opera-
cional na etapa de formulação de estratégias nas em-
presas pesquisadas.

Identificação gráfica do grau de participação do 
operacional na etapa de formulação de estratégias

Uma vez levantados os principais fatores ou ele-
mentos inerentes às fases identificadas no modelo 
elaborado no presente artigo, tornou-se possível ava-
liar o nível de participação do operacional na formu-
lação de estratégias nas empresas pesquisadas. De 
posse dos dados, com a concepção de novo modelo 
de formulação de estratégias, após discussão dos fa-
tores ou elementos um a um e alimentação da matriz 
concebida para este artigo, construiu-se o instru-
mento denominado “Medidor de participação” (con-
forme Tabela 1). 

Conclusão

O exposto no Item 4 permite concluir que, unani-
memente, todos os níveis hierárquicos das empresas 
pesquisadas concordam que o profissional de nível 
operacional possui contribuições a dar e é impor-
tante para as etapas do processo estratégico, princi-
palmente na etapa de formulação. Para exemplificar 
esta afirmação, transcrevem-se alguns depoimentos 
a respeito, como “esse funcionário lida com o clien-
te na ponta e, por esse motivo, conhece as fraque-
zas do nosso processo”; “[...] o profissional de nível 
operacional é fundamental para que a formulação 
de estratégias aconteça”; “é o nível operacional que 
ouve os anseios dos clientes e que participando da 
formulação de estratégias poderia expor isso”; e “[...] 
que o profissional de nível operacional melhora seu 
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desempenho caso participe de processos de formula-
ção estratégica”. Esses pensamentos corroboram com 
os de autores importantes e pesquisadores como 
Maximiano (1995), Wright, Kroll e Parnell (2000), 
Panegalli (2004) e Furtado (2008).

Nesse sentido, Mintzberg e Quinn (2001) abordam 
a essência operacional, onde se tem a necessidade de 
ajuste do trabalho para tratar distúrbios da organiza-
ção. Afirmam esses autores, ao tratar da função geren-
cial, que as tarefas que envolvem um gerente são com-
plicadas e difíceis. Isto porque este está, na maioria 
das vezes, sobrecarregado com atividades que acaba 
realizando sem profundidade. Assim, o uso de pesso-
as em vez de apenas informações seria o modelo ideal 
para conseguir fazer com que as tarefas, atividades ou 
ações acontecessem com redução de trabalho direto 
ao gerente. Há exemplos de empresas que formulam 
estratégias com o objetivo de se posicionar melhor no 
mercado e atingir metas. Em muitas ocasiões, esses 
objetivos são impossíveis de serem alcançados, mes-
mo porque as capacidades e limitações dos atores e da 
empresa podem estar sendo desprezadas.

Todavia, o reconhecimento da importância de um 
processo estratégico participativo em todos os ní-
veis hierárquicos das organizações não é suficiente 
para que o mesmo seja posto em prática. Como o ní-
vel operacional nas organizações pesquisadas parti-
cipa de forma tangencial em apenas algumas etapas, 
isso quando participa de alguma, da formulação do 

processo estratégico, o mesmo não tem conhecimento 
dessa atividade de maneira sistêmica. Alguns entre-
vistados de nível tático e operacional chegaram a ale-
gar que os detentores de cargos de cúpula, em muitos 
casos, sequer conhecem as ferramentas estratégicas. 
Senge (1999) afirma que, para colaborar verdadei-
ramente, o indivíduo deve estar comprometido em 
um processo. Contudo, as empresas que elaboraram 
o planejamento estratégico com a participação dos 
seus funcionários de níveis diversos motivaram essa 
participação até o momento da compilação dos dados. 
Dessa parte em diante não houve interesse na partici-
pação do nível operacional para passar as ideias ao pa-
pel. Tal argumentação corrobora com a preocupação 
de Mintzberg e Quinn (2001) de que metas e desafios 
não compreendidos fatalmente não serão eficazes.

No que concerne à existência de fatores que via-
bilizem ações facilitadoras, como demonstrado du-
rante a discussão de resultados, foram identificadas 
dez ações inerentes às cinco empresas pesquisadas. 
Contudo, não contam com a participação do nível 
operacional em sua totalidade e tampouco em todas 
as empresas (Quadro 1). As atividades de cunho es-
tratégico são diversas e invariavelmente executadas 
por profissionais de nível operacional. Sendo assim, 
com base em Alday (2000), podemos inferir que o 
funcionário, apesar de ser de nível operacional, exe-
cuta ações estratégicas voltadas à criação de compe-
titividade no mercado. Isso também corrobora com 

Tabela 1 - Medidor de participação

 Fase / Empresa A B C D E Média das Organizações

Preparatória 0 0 0 0 0 0,0

Iniciação 1 1 1 0 0 0,6

Procedimento de formulação 0 1 1 1 1 0,8

Processo decisório 0 0 0 0 0 0,0

Procedimento pós-formulação 0 1 0 1 0 0,4

Grau de participação 1 3 2 2 1 1,8

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota: O presente instrumento mede o grau de participação do nível operacional na etapa de formulação das estratégias nas empresas pesqui-

sadas. A participação identificada em cada fase equivale a 1 ponto em uma escala que va de 0 a 1. As instituições de A a E são entidades no 

DF. *As fases foram identificadas durante a pesquisa bibliográfica e de campo e as nomenclaturas compõem o modelo produzido pelo autor 

baseado em barros neto (1999) que apresenta o modelo de Voss (1992).
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os apontamentos de Wright, Kroll e Parnell (2000), 
no sentido de que a alta gerência necessita mais das 
pessoas conforme aumenta a importância de uma ou 
mais de suas atividades. Autores como Lemos et al. 
(2004) apresentam argumentos congruentes de que 
o pessoal envolvido em processo estratégico deve es-
tar focado em objetivos e metas.

Relativo à distribuição de poder com o objetivo de 
tornar a participação ativa, em todas as entidades de 
classe pesquisadas a estrutura fortemente politizada 
e tradicional não permite tal atividade, conforme vis-
to no decorrer da discussão de resultados. Apoiar a 
construção do processo que norteará a formulação de 
estratégias demanda certo grau de poder para tornar 
a participação do nível operacional ativa e não apenas 
de ouvinte. A participação no processo decisório au-
menta o poder de comprometimento, compreensão 
e eficácia de uma estratégia por parte dos envolvidos 
(PANEGALLI, 2004). Este talvez seja o principal acha-
do do trabalho para revelar porque o nível operacio-
nal, apesar do elevado reconhecimento de sua impor-
tância no processo estratégico, não é incentivado a 
participar do mesmo. Os principais comentários dos 
entrevistados a respeito foram: “[...] não há como al-
guém contribuir de fato com a atividade estratégica se 
não tiver voz ativa (reconhece que a estrutura política 
cria um viés nessa questão)”; “[...] às vezes ele era ou-
vido, entretanto, não houve abertura para participar 
de decisão nenhuma”; “[...] a estrutura é autocrata e 
não há abertura para o nível operacional ter poder, já 
que é a cúpula que resolve as questões estratégicas”.

Contribuições, extensões e limitações

A integração entre as disciplinas de Administração 
(Administração Estratégica, Recursos Humanos, 
Organização e Métodos, etc.) percebida durante 
toda a pesquisa e os resultados ora apresentados 
traz à tona algumas relações merecedoras de no-
vas pesquisas. Muitos participantes alegam falha no 
processo em virtude do pouco entendimento pelo 
nível operacional do que é buscado pela cúpula de 
suas empresas ao traçar metas estratégicas. Nota-se 
a necessidade de pesquisas que verifiquem as rela-
ções existentes entre a efetividade do planejamento 
estratégico com a participação do nível operacional 
em sua formulação. Outro fator fortemente discutido 
pelos entrevistados foi a questão motivacional e a au-
toestima em relação à participação do profissional de 

nível operacional na etapa de formulação estratégica. 
Abre-se margem para pesquisa relacionando esses 
elementos de maneira multidisciplinar, já que se têm 
fatores puramente de gestão e fatores psicológicos. 

Como principais contribuições da pesquisa se 
destacam a elaboração de um modelo de processo de 
formulação estratégica, baseado no estudo de Barros 
Neto (1999) que elenca o modelo de Voss, no qual se 
incluiu nova fase descoberta a partir dos dados co-
lhidos. A descoberta dos principais fatores que po-
deriam viabilizar a participação do nível operacional 
na etapa de formulação de estratégias possibilitou a 
construção de ferramentas. Trata-se da “matriz de 
principais fatores ou elementos” e do “medidor de 
participação”, que ilustram os dados e facilitam con-
clusões. Notou-se que ambas as ferramentas poderão 
ser adaptadas e utilizadas em outras pesquisas para 
facilitar a inferência do pesquisador e, em termos de 
gestão, servem para medir o grau de participação 
oferecido por qualquer empresa. Sugere-se replicar 
a pesquisa aumentando a quantidade de empresas 
e considerando ao menos duas finalidades distintas, 
como, por exemplo, cinco entidades de classe sem 
fins lucrativos e cinco bancos, para se poder compa-
rar a realidade em segmentos diferentes.

Um dos maiores limitadores da pesquisa foi a frag-
mentação das bases teóricas. Os temas discutidos (par-
ticipação, administração participativa, administração 
estratégica, formulação de estratégias, dentre outros) 
normalmente são tratados em separados ou, quando 
em conjunto, de maneira insipiente. Outro limitador é 
a inexistência, dentro do aporte acadêmico pesquisa-
do, de pesquisas que verifiquem a participação do ní-
vel operacional na etapa de formulação de estratégias 
empiricamente. Esse segundo deixa claro que, apesar 
de o assunto estratégia estar fortemente discutido e em 
alguns casos esgotado, esse é um elemento que oferece 
amplo campo para desenvolvimento e fortalecimento 
de inferências e também de críticas, além de ser mul-
tidisciplinar. Não obstante, a principal contribuição da 
pesquisa é trazer em seu conteúdo o alicerce empírico 
do qual o tema é carente quando se trata de literatura.
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