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Resumo

Este trabalho parte de constatagGes de que a pesquisa sobre as geréncias intermedidrias, dentro da
perspectiva da estratégia como pratica, precisa incorporar em suas analises elementos do pensamento
estratégico, dada a relevancia de se identificar as percepgGes destes atores organizacionais e o impacto
destas no processo de formagdo da estratégia. Assim, o objetivo precipuo deste ensaio tedrico é
desenvolver um framework conceitual capaz de explicar a interlocugdo entre os conceitos de estratégia
como pratica, geréncia de nivel intermediario e pensamento estratégico. Este framework conceitual é
construido a partir de consideragGes tedricas oriundas de uma revisdo bibliografica orientada pelo
critério de dominio e profundidade do tema, contemplando o estado da arte do ponto de vista tedrico,
empirico e contextual. A construgao do framework conceitual permitiu desvelar que os trés conceitos se
relacionam de forma circular, continua e interativa, evidenciando um processo de relagGes
interdependentes, pois praticas, praxis e praticantes sdo elementos indissocidveis. Tem-se, assim, que a
relacdo entre estratégia como pratica, geréncia de nivel intermediario e pensamento estratégico ndo é
somente possivel, mas também desejavel. Como principal contribuicdo, este trabalho discute a
relevancia do pensamento estratégico das geréncias intermediarias, colocando este como articulador do
processo e pratica da formacdo da estratégia.
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THE RELATIONSHIP BETWEEN STRATEGY AS PRACTICE, MIDDLE MANAGER ACTION AND STRATEGIC
THINKING: PROPOSAL OF A CONCEPTUAL FRAMEWORK

Abstract

From the strategy as a practice perspective, research on middle management needs to incorporate
elements of strategic thinking into its analysis, given the relevance of identifying the perceptions of these
organizational actors and their impact on the process of strategy formation. Thus, the main objective of
this theoretical essay is to develop a conceptual framework capable of explaining the interlocution
between the concepts of strategy as practice, middle management and strategic thinking. This
conceptual framework is based on theoretical considerations derived from a bibliographic review guided
by content domain and depth criteria, contemplating the state of art from the theoretical, empirical and
contextual point of view. The construction of the conceptual framework revealed that the three concepts
are related in a circular, continuous and interactive way, evidencing a process of interdependent
relations, since practices, praxis and practitioners are indissociable elements. Therefore, the relationship
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between strategy as practice, middle management and strategic thinking is not only possible but also
desirable. As a main contribution, this paper discusses the relevance of the strategic thinking of middle
managers, placing it as an articulator of the process and practice of strategy formation.

Keywords: Strategy as practice. Strategizing. Middle manager. Strategic thinking.

1 INTRODUCAO

Os estudos em estratégia, em geral, sdo separados em conteldo e em processo
estratégico (BULGACOV et al., 2007). O conteudo trata sobre o que a organizacdo faz, para
guem, qual a estratégia. Ou, quais produtos e mercados a empresa possui; e quais 0s
resultados obtidos da relacdo produto-mercado em seu ambiente dindmico. Os estudos de
conteldo estratégico contemplam os temas relacionados a mercados em que a empresa
compete, aos modos de competicdo: estratégias corporativas, estratégias de negdcios,
estratégias funcionais; posicdo da empresa no ambiente, recursos estratégicos, desempenho,
resultados estratégicos.

J4 o processo estratégico estd relacionado a elaboracdo das estratégias e ao modo
como sdo validadas e implementadas, sendo considerada a maneira como a estratégia é
desenvolvida ou formada (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010). Neste sentido, a
estratégia tanto pode ser formulada intencionalmente e enunciada em um plano estratégico a
priori (deliberada), como emergir em um padrao de acGes interdependentes que, organizadas
retroativamente, sdo enunciadas a posteriori (emergente). Considerando que esse processo,
segundo Mintzberg et al. (2010), é parte deliberado e parte emergente — ou integrador para
Andersen (2013), este propicia o aprofundamento dos estudos no campo da estratégia. Surge,
assim, a necessidade de se estudar como ocorre este processo, como sdo desenvolvidas as
atividades no dia a dia da organizacao, quem faz a estratégia e como ela ocorre na pratica, no
cotidiano organizacional (WHITTINGTON, 2006).

Este trabalho se alinha aos estudos que tratam do processo estratégico, por ser o
enfoque que abriga a estratégia como pratica (JARZABKOWSKI, 2005, 2010; WHITTINGTON,
2006; JOHNSON et al., 2007). Assim, este artigo ndo aborda estratégia enquanto conteudo
(tipos de estratégia), mas como processo, ou seja, como ocorre a estratégia. Esta vertente
acolhe os temas da estratégia como pratica e o middle manager - ou geréncia intermediaria -
como praticante da estratégia, conformando o foco desta discussdo tedrica. As estratégias
emergentes nos estudos de Mintzberg et al (2010) e, principalmente, a perspectiva da
estratégia como pratica a partir dos estudos de Whittington (1996, 2006), Jarzabkowski,
Balogun e Seidl (2007) sdo demandadas e cada vez mais estudadas no sentido de acompanhar
essa evolugdo do que ocorre nas organizagdes com uma abordagem micro-organizacional dos
problemas relacionados. Ademais, a estratégia como prdatica ou strategizing tem sido
investigada nesses Ultimos 20 anos com uma intensidade elevada, embora ainda ndo suficiente
(IASBECH; LAVARDA, 2018a).

Entende-se por strategizing o resultado da intersec¢do entre pratica (quais atividades),
praxis (como se realiza tal atividade, como se age) e praticantes (quem desenvolve a atividade,
com seu know-how, comportamento, cogni¢do, inten¢do e sentido), considerando as
influéncias dos diferentes tipos de ambiente e os resultados alcancados, os quais podem
modificar as escolhas estratégicas da organizacao (WHITTINGTON, 1996, 2006;
JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007, JARZABKOWSKI et al., 2015). Neste prisma, a
estratégia é concebida pelas agGes dos atores organizacionais e suas consequéncias para a
formagao da estratégia (JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, 2003).
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E dentro desta perspectiva que as geréncias intermediarias passam a receber maior
atencdo, especialmente no que tange a sua participacdo no processo estratégico.
Historicamente, a literatura em estratégia passa a dar atengdo as geréncias intermedidrias a
partir da década de 1970, mas é com o estudo de Floyd e Wooldridge (1992) que os estudos
sobre gerentes de nivel intermediario ganham félego e passam a fazer parte da agenda de
pesquisa em estratégia.

Nesta linha, frente a complexidade das organizacbes e a competitividade dos
mercados, Balogun e Johnson (2004) observam que responsabilidades, poder e recursos
passam a ser descentralizados, com base em atividades coordenadas para promover
beneficios a organizacdo. Isso eleva o papel da geréncia intermedidria e coloca sua relacdo
com a alta administragdo e com o nivel operacional como ponto fundamental ao alinhamento
estratégico nas organizacbes. Neste prisma, Whittington (2006) sugere que os atores nao
agem de forma isolada, mas de maneira socialmente construida.

Sob o olhar da estratégia como pratica, o pensamento estratégico é considerado um
importante elemento na formacdo da estratégia, ja que incita o desenvolvimento de questdes
estratégicas, a geracdo de insights e eleva a percepcdao em relacdo ao contexto competitivo
(TOVSTIGA, 2015). Nuntamanop, Kauranen e Igel (2013) reforcam a relevancia do pensamento
estratégico, concebendo-o como uma competéncia, definida em termos de padrées de acao,
padroes de comportamento, habilidades e capacidades do ator organizacional. Ndo obstante,
ainda que seja crucial a formacao de estratégia, pouco se sabe sobre os efeitos do pensamento
estratégico no nivel gerencial, uma vez que o foco da literatura tem se concentrado na
perspectiva da alta administracdo (WOOLDRIDGE; SCHMID; FLOYD, 2008; MAXWELL, 2010;
NUNTAMANOP; KAURANEN; IGEL, 2013).

O cendrio por ora desenhado provocou uma série de questionamentos: o que os
middle managers pensam sobre sua participa¢do nos processos de formacdo da estratégia?
Como eles refletem para passar as decisdes ao nivel operacional? Como eles pensam a
implementacdo da estratégia deliberada? Como a sua forma de pensar influencia o processo
de formacdo da estratégia?

Diante dessas interrogacdes e da complexidade por elas engendrada, surge a
indagacdo principal deste estudo: como se relacionam os conceitos de strategizing, geréncia
de nivel intermediadrio e pensamento estratégico, no contexto da estratégia como pratica?

A partir desta questdo norteadora de pesquisa, o objetivo deste artigo é desenvolver
um framework conceitual a ser utilizado para explicar a interlocugao entre os conceitos de
strategizing, geréncia de nivel intermedidrio e pensamento estratégico. De natureza tedrica,
este estudo fundamenta-se na possibilidade de aproximagdo entre os conceitos (BIRKEN et al.,
2015; GOLSORKHI et al., 2015; JARZABKOWSKI et al., 2016; VAZ; BULGACOV, 2018), sob o
amparo da literatura em que a estratégia é concebida como pratica social. Adicionalmente,
este estudo apoia-se em estudos que tém utilizado o ensaio tedrico como uma maneira de
promover o avan¢o do conhecimento em estratégia (JARZABKOWSKI; SPEE, 2009;
WHITTINGTON, 2006; VAZ; BULGACOV, 2018).

Dito isso, este trabalho justifica-se, primeiramente, por seu carater interdisciplinar,
articulando estratégia como pratica (WHITTINGTON, 2004; JARZABKOWSKI, 2005; JOHNSON et
al., 2007; JARZABKOWSKI, BALOGUN; SEIDL, 2007), o avanco nos estudos sobre middle
manager (FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992; BALOGUN; JOHNSON, 2004; MANTERE, 2008) em uma
perspectiva ainda pouco explorada pela literatura na darea (VAZ; BULGACOV, 2018) e
pensamento estratégico (LIEDTKA, 1998; BONN, 2005; STEPTOE-WARREN; HOWAT; HUME,
2011), podendo ser util para as ciéncias sociais e alcangando, ainda, a esfera gerencial. Posto
isto, a originalidade do presente ensaio tedrico reside em entender o pensamento estratégico
no nivel gerencial intermediario, dentro de uma perspectiva contemporanea, a saber, a
estratégia como pratica.
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Concernente a estrutura deste ensaio tedrico, apds a introducdo, sdo apresentados os
aspectos metodoldgicos, seguidos pelas consideragcdes tedricas, que contemplam a discussao
tedrica sobre strategizing, geréncia de nivel intermediario e pensamento estratégico. Na
sequéncia, tem-se a proposta do framework conceitual, juntamente as suas implica¢Oes.
ConsideracGes finais e referéncias encerram o documento.

2 ASPECTOS METODOLOGICOS

Este trabalho tem como propdsito desenvolver um framework conceitual capaz de
tornar compreensivel a relagdo entre os conceitos de strategizing, geréncia de nivel
intermedidrio e pensamento estratégico. Neste sentido, estabelecer algumas defini¢Ges
tedricas sobre framework é basilar a construcdo que alicerga este estudo.

De acordo com Jackson (2000), um framework visa a compreensao, representacdo e
difusdo de relagdes entre conceitos. Em um framework, elementos que definem a estrutura da
acdo organizacional sdo apresentados de forma ldgica, representativa de tal acdo
organizacional. Para Shehabuddeen et al. (2000), os frameworks servem a traducdo de
relagcOes organizacionais complexas, de modo que possam ser estudadas e analisadas.

Frente ao exposto, o primeiro passo na construcdo do framework conceitual foi definir
strategizing, geréncia de nivel intermedidrio e pensamento estratégico no contexto da
estratégia como pratica. Para tanto, realizou-se uma revisdo bibliografica sobre os temas. A
definicdo dos autores revisados se da pelo critério de dominio e profundidade do tema e
busca em responder a questdo de pesquisa contemplando o estado da arte, do ponto de vista
tedrico, empirico e/ou contextual (ROTHER, 2007), desenvolvendo insight tedrico a partir da
revisdao de pesquisas e teorias existentes (LEPINE; KING, 2010). Assim, este estudo concentrou-
se exclusivamente no dominio de pesquisa da estratégia e as principais fontes de consulta
consistiram em trabalhos nos quais a estratégia como pratica, a geréncia intermediaria e o
pensamento estratégico sdo tratados com desdobramento conceitual, uma vez que a definicdo
tedrica dos elementos estruturais do framework garante a coeréncia das relagdes nele
contidas.

Apds a revisdo bibliografica, a construcdo do framework conceitual seguiu as
recomendacbes de Whetten (2003) no que tange ao desenvolvimento de contribuicGes
tedricas. Segundo o autor, quatro elementos sdo essenciais: quais fatores, construtos ou
conceitos sdo considerados na explicagdo do fenébmeno em estudo (o qué); o modo como
estas unidades se relacionam (como); as dindmicas psicoldgicas, econémicas ou sociais
fundamentais que justificam a escolha das unidades e apresentam a ldgica que unifica o
modelo (por qué); e, finalmente, as condi¢gGes temporais e contextuais que revelam o alcance
e a extensdo da contribuicdo proposta (quem, onde e quando).

3 CONSIDERACOES TEORICAS

As consideragdes tedricas que passam a ser relacionadas foram desenvolvidas a partir
dos conceitos de estratégia como pratica de Whittington (2006) e Jarzabkowski, Balogun e
Seidl (2007), por terem sido os estudos seminais e mais citados (IASBECH; LAVARDA, 2018a).
Na sequéncia, tem-se o desenvolvimento da perspectiva do middle manager, gerentes de nivel
intermedidrio, como um importante aspecto a ser considerado pelas organiza¢des (FLOYD;
WOOLDRIDGE, 1992; WHITTINGTON, 2002; BALOGUN; JOHNSON, 2004; WOOLDRIDGE;
SCHMID; FLOYD, 2008). Finalmente, apresenta-se sinteses sobre pensamento estratégico no
contexto da estratégia como pratica social, com destaque para os modelos de Bonn (2005) e
de Nuntamanop, Kauranen e Igel (2013).
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3.1 Estratégia como Pratica

A estratégia como prdtica, conforme preconiza Whittington (2006), tem por objetivo
desvendar como as pessoas conduzem seu trabalho dentro das organiza¢des, com vistas ao
desempenho da estratégia e o impacto disto a organizacdo como um todo. Na visdo de
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), o estudo da estratégia como pratica conduz os
pesquisadores a investigacdo das a¢oes e interagdes de quem faz e pratica a estratégia.

A estratégia como pratica, ou strategy-as-practice, surge com os estudos de
Whittington (1996; 2002; 2004), quando este autor, dentro de uma abordagem sistémica do
estudo da estratégia, compreende a necessidade de inclusdo do contexto sociolégico aos
processos de tomada de decisdo, admitindo que a formacdo da estratégia abarca os sistemas
sociais nos quais os atores organizacionais estdo inseridos. Em Whittington (2004), o estudo da
estratégia como pratica social concebe a estratégia como uma combinacdo de outras praticas
oriundas das formas de pensar, sentir e agir daqueles que compdem a organizacao.

Posto isto, adota-se como definicdo para estratégia como pratica aquela proposta em
Jarzabkowski (2005), qual seja, a construcdo de atividades por meio da a¢do e das interagOes
de multiplos atores, bem como das praticas por eles efetuadas. O conteudo deste conceito
abarca quem faz a estratégia, o que estas pessoas fazem, como fazem, que recursos utilizam e
quais as implicagcdes de suas acdes na formacdo da estratégia (JARZABKOWSKI; SPEE, 2009).
Um destaque a ser feito é que, diferentemente das teorias cldssicas construidas em torno de
premissas (geralmente divergentes) sobre a fonte da vantagem competitiva, a Estratégia como
Pratica ndo se apresenta como uma “nova teoria”, mas sim, uma mudanca de foco, uma
perspectiva que busca colocar luz sobre a relevancia, na pratica, de todas estas teorias e sobre
as pessoas que as empregam, as ferramentas que utilizam.

A contribuicdo dos estudos na tematica para os estudos organizacionais reside no
olhar sobre o agente humano e suas experiéncias dentro das organizacionais, acrescentando
ao estudo de estratégia as a¢Oes e interacdes dos que praticam a estratégia (WHITTINGTON,
2007; JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007; JOHNSON; LANGLEY; MELIN; WHITTINGTON,
2007). Na concepgdo de Chia (2004), trata-se de uma reacdo frente as abordagens
estritamente voltadas aos aspectos macro e institucionais dominantes na pesquisa em
estratégia.

A estratégia como pratica estabelece, assim, uma nova condug¢do de pesquisa em
estratégia, estudando o processo de formagdo da estratégia a partir das lentes de quem a
executa, os atores organizacionais (JARZABKOWSKI, 2004; WHITTINGTON, 2004). Importa,
neste sentido, captar como eles traduzem a estratégia em suas atividades e de que forma
estas impactam nos resultados organizacionais (WHITTINGTON, 2004, JARZABKOWSKI et al.,
2015). Conforme pontuam Sampaio, Fortunato e Bastos (2013, p. 482), isto se torna relevante
pois “os individuos sdo um complexo de experiéncias adquiridas nos sistemas coletivos nos
quais realizam suas atividades no dia a dia”. Para os autores, isto pode se manifestar nas
formas de fazer suas atividades, na interagdao, na tomada de decisdo, na socializagdao de
equipes, nas praticas administrativas, na comunicagdo e nos processos de aprendizagem.

Sob tal perspectiva, a estratégia passa a ser concebida como uma atividade
organizacional socialmente construida, enquanto o termo strategizing, usado em referéncia ao
processo de formacdo da estratégia, compreende acles, interacdes e negociacbes dos atores
organizacionais e as praticas envolvidas no cumprimento de suas atividades (JARZABKOWSKI;
SPEE, 2009). Nesta abordagem, a andlise da estratégia compreende o estudo de trés conceitos
e suas interagOes: praticas, praxis e praticantes da estratégia (WHITTINGTON, 2006). A pratica
assume a representacao das rotinas comuns de comportamento, incluindo tradi¢cdes, normas e
procedimentos para pensar e agir; enquanto a praxis se refere a atividade real, ao como as
pessoas fazem na pratica determinada atividade. Para Whittington (2006), praticantes sdo
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atores da estratégia, contemplando todos os individuos que realizam atividades vinculadas a
formacdo, a adaptacdo e a execucdo da estratégia. Para o autor, o termo praticante engloba
executivos, gerentes de nivel médio e todo agente que se ocupe da estratégia. A Figura 1
ilustra o quadro conceitual do strategizing, com seus trés elementos, quais sejam, praticas,
praxis e praticantes.

Figura 1 — Quadro conceitual para analise da estratégia como pratica

ESTRATEGIA COMO PRATICA

Praxis
f Situads sociaknente, acompamha o fuxo
/ de atividades que sdo estrategicamente |
ligadas visando o drecionamento da
organzagio

; Praticas T— -“'-.T" ” Praticantes
{ Prificas cognitivas, { \ Atores que formam a ""
| comportamentais, dscursivas, | \ construcdo da pratica por |
motvacionais e fisicas que meio de quem eles sido
| sdo combinadas, coordenndas | / como agem e de que |
".‘ ¢ adaptadas para construr as \'-. recursos dispdem ,“'

PrABCAS OrganIZacionals

Fonte: Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) (tradugdo nossa)

Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) explicam que as praticas dizem respeito as
condutas cognitivas, comportamentais, discursivas, fisicas e motivacionais que, combinadas,
coordenam e adaptam as atividades organizacionais; a praxis consiste no fluxo estratégico das
atividades, como consequéncia da orienta¢do da organizacdo e, por fim, os praticantes sdo os
atores que constroem a pratica com base naquilo que sdo, na forma como agem e de acordo
com os recursos dos quais dispdem. Para os autores, é na interseccdo da interagdo entre estes
trés elementos, evidenciado pela seta na Figura 1, que o strategizing ocorre: a relacdo entre
pratica, praxis e praticantes, impossivel de acontecer sem a presenc¢a de um ou de outro.

Adota-se, assim, uma abordagem integradora de formac¢do da estratégia, o que
demanda o envolvimento de toda a organiza¢do: ndo se trata de uma perspectiva top-down
ou bottom-up, mas sim de uma énfase middle-up-down, contemplando todos os niveis
hierarquicos em um processo dindmico e sistémico (ANDERSEN, 2004, 2013; LAVARDA; CANET-
GINER; PERIS-BONET, 2010). Os autores explicam que a orientagdo top-down é referente a
estratégia deliberada pela alta administragdo, enquanto a orientagdo bottom-up reflete a acao
dos demais colaboradores agindo como empreendedores e lideres, criando ou patrocinando
projetos e informagBes a partir da execugdao de suas atividades. No que tange a dindamica
middle-up-down, surge a atuacdo da média geréncia, os middle managers, atores
organizacionais que atuam como coordenadores e facilitadores do processo de formacdo da
estratégia para o alcance dos resultados.

Para enlagar os resultados com o processo, uma nova estrutura ou, uma outra
dimensdo de analise, foi desenvolvida, levando-se em consideracdo o contexto, fazendo uma
ligacdo da pratica, das praxis e dos praticantes com os resultados da organizagdo
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(JARZABKOWSKI et al. 2015). Segundo esta estrutura conceitual, os resultados vdo depender
desses trés elementos, das praticas, das praxis e dos praticantes em conjunto, e, cada vez que
houver mudangas em um desses elementos, haverd também mudancgas nos resultados que
englobam a performance, as escolhas estratégicas, os resultados de projetos e dos atores
influenciados pelo seu contexto, conforme ilustra a Figura 2.

Figura 2 — Estrutura integrativa: estratégia como pratica, contexto e resultados

Quem: atores
s engajados com ay
0({1.41. Pr g s praticas " "
disponiveis
- Desempenho
Pritica 1
Escolhas
estrategicas
- o v H .
/ Resultados de
/ - projetos
Contexto —®| Como: priticasem |—»| RESULTADOS
agdo Resultados
dos atores
N 5
{ .
Resultados do
campo
Prddica n. - Novas
praticas
M Ete

Fonte: Jarzabkowski et al. (2015, p. 15)

Para se compreender a acdo humana na construcdo e aprovacao da estratégia, é
preciso canalizar os estudos para as acdes e interacdes dos praticantes da estratégia, ou seja,
para a atividade humana, no seu dia a dia. Neste sentido, trata-se a partir de agora do papel de
guem promove a interagao dos meios como um dos mais importantes atores no processo de
formacao da estratégia: o middle manager.

3.2 Middle Manager ou Geréncia Intermediaria

A literatura em estratégia concebe a perspectiva do middle manager, gerentes de nivel
intermedidrio, como um importante aspecto a ser considerado pelas organiza¢des (FLOYD;
WOOLDRIDGE, 1992; WHITTINGTON, 2002; BALOGUN; JOHNSON, 2004; WOOLDRIDGE;
SCHMID; FLOYD, 2008). Para Currie e Procter (2005), o desempenho organizacional é
fortemente influenciado pelo que acontece “no meio” da organizacdo, de forma mais
contundente do que acontece “no topo”. Estes dois grupos, média e alta geréncia,
desempenham papeis no sentido de elaborar e colocar em pratica estratégias, sendo que
guando esta iniciativa parte da média geréncia e conta com o apoio da alta administracdo, sua
implementacdo é favorecida, recebendo maior apoio dos demais integrantes da organizagao e,
por conseguinte, é absorvida de forma mais eficaz (HEYDEN et al., 2017).

Floyd e Wooldridge (1992) indicam que diferentes combina¢Ges entre comportamento
e cognicdo da geréncia intermediaria resultam em quatro papeis estratégicos, quais sejam,
defender alternativas, sintetizar informacgdes, facilitar adaptacdo e implementar estratégias
deliberadas. Segundo os autores, estes papeis estratégicos sdo representativos do grau de
influéncia do gerente sobre a estratégia da organizacdo. Os individuos inseridos neste nivel, a
partir do nivel operacional (baixo para cima), defendem alternativas e sintetizam informacg&es
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para a alta direcao sobre eventos internos e externos, atuando como “pino de ligagcdao”. Ao
mesmo tempo, conectam as intencGes dos superiores com a base (cima para baixo),
ocupando-se com a implementacdo das estratégias deliberadas e tornando as organizagbes
mais flexiveis (adaptabilidade), facilitando a aprendizagem e incentivando os membros da
organizagao a sentirem as mudancas, experimentando novas abordagens.

Para Floyd e Wooldridge (1992), a importancia da geréncia intermediaria reside na
possibilidade de interpretar os fenbmenos que ocorrem quando a estratégia estd, de fato,
acontecendo e, consequentemente, discutir as agdes e o planejamento com quem executa a
tarefa e com quem decide pela tarefa. Este é o papel deste interlocutor da estratégia, para o
que deve contemplar habilidades dentro de uma dimensdo organizacional, envolvendo o
conhecimento sobre o contexto de atuacdo da empresa, sua missdo, objetivos estratégicos e
cultura; dimensado interpessoal, relacionada as habilidades de interagcdo e de comunicacao; e
dimensado individual, que se refere a qualidades individuais. Acrescenta-se, ainda, a
identificagdo de oportunidades, o desenvolvimento de iniciativas e a renovagdo de
capacidades organizacionais (FLOYD; WOOLDRIDGE, 1999).

E razodvel afirmar, desse modo, que a implementacdo dos planos deliberados pela
geréncia intermedidria ndo consiste em um processo passivo (WHITTINGTON, 2002). Neste
sentido, conceber a geréncia intermedidria apenas em termos operacionais significa
negligenciar o potencial estratégico desses interlocutores localizados entre a alta
administracdo e a parte operacional (BALOGUN, 2003).

Em Jarzabkowski (2005), a estratégia é tratada por meio da relagdo de trés atores
organizacionais, a saber, os top managers, a comunidade organizacional e a estratégia em si.
Neste contexto, segundo a autora, os middle managers localizam-se dentro da comunidade
organizacional, atuando como mediadores entre os top managers e os demais agentes. Ainda
gue ndo haja consenso a respeito da definicdo para middle manager, Wooldridge, Schmid e
Floyd (2008) revelam que o que os difere ndo é sua posicdo dentro da empresa, mas sim o seu
acesso a alta administracdo, combinado com seu conhecimento operacional. Para os autores,
trata-se de uma designacdo funcional que abarca diferentes tipos de profissionais de nivel
intermedidrio, como gerentes de linha em divisdes estratégicas ou unidades de negdcios;
gerentes funcionais, como vice-presidentes de marketing, até gestores de projetos.

Na visdo de Thomas e Linstead (2002), o significado de middle manager é socialmente
construido, sentido onde o poder das relagdes ganha destaque especial e que permite que,
dependendo do contexto, diferentes atores organizacionais possam, em face de suas
atividades, serem considerados geréncia intermedidria. Assim, haja vista a auséncia de uma
definicdo exata para middle managers (WOOLDRIDGE; SCHMID; FLOYD, 2008), admite-se, para
fins deste estudo, que a geréncia de nivel intermedidrio consiste no grupo organizacional
localizado estrategicamente na hierarquia, abarcando fung¢Ges de coordenagdo do nivel
operacional e reportando-se ao grupo, que configura a alta administracdo. Destarte, os middle
managers revelam-se como o fio condutor da estratégia organizacional. Encontra-se respaldo
para estas consideragées em Mantere (2008), quando o autor expde que o papel do middle
manager esta vinculado ao tipo de industria e ao ambiente em que ela se insere.

Mantere (2008) aponta, também, que a mediacdo entre agentes operacionais e alta
administracdo sustenta-se pelo papel das expectativas, ou seja, por esquemas coletivos
construidos e organizados pelos préprios middle managers. Conforme o autor, as expectativas
tornam-se relevantes ao estudo sobre middle managers dado seu papel em moldar as acdes
de um agente. Neste prisma, o trabalho de Mantere (2008) traz a discussdo sobre o papel da
geréncia de nivel médio a perspectiva cognitiva, ao tratar das expectativas de agéncia do
middle manager. Incorporar os aspectos cognitivos ao debate mostra-se fundamental quando
a literatura reconhece o papel da geréncia intermediaria como sendo contingencial: quando os
mercados necessitam de redefinicdo das competéncias organizacionais, os middle managers
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tém a incumbéncia de direcionar as ideias aos gerentes mais baixos e buscar apoio da alta
administragdo, enquanto que, em outros momentos, seu papel é simplesmente
implementa¢do (MANTERE, 2008). Lavarda, Canet-Giner e Peris-Bonet (2010) salientam que o
papel da geréncia de nivel intermedidrio, quando analisado sob a perspectiva middle-up-
down, consiste em gerar um fluxo continuo de informagdes, crucial para o desempenho
organizacional. Nas outras perspectivas top-down e bottom-up, segundo os autores, o middle
manager tem seu papel mais restrito, o de transmitir informagdes, um papel importante, mas
nao fundamental como concebido na perspectiva supracitada.

Neste sentido, é plausivel afirmar que a geréncia intermedidria é afligida por questdes
relacionadas aos papeis que devem desempenhar e a sua identidade e a incerteza e
inseguranca que perpassa sua fun¢do no trabalho (HECKSCHER, 1995). Em tais circunstancias,
Thomas e Linstead (2002) identificam que a construgdo da identidade dos middle managers
estd relacionada a pressdes em relacdo a sua seguranca econOmica e legitimidade social. Para
os autores, o novo modelo da geréncia intermedidria abarca um foco estratégico,
caracteristicas empreendedoras e pessoais, onde seu papel é potencializado. Maciel e Augusto
(2013) chamaram atengdo para a influéncia das estruturas cognitivas dos individuos no
desempenho da atividade coletiva. Para os autores, as estruturas cognitivas funcionam como
referéncias, causas e condicdes do comportamento individual, que, na perspectiva da
estratégia como pratica, torna-se salutar para a formacdo da estratégia organizacional.

Verifica-se, com o exposto, uma inclinacdo dos estudos sobre geréncia intermedidria a
investigacdo dos aspectos cognitivos relacionados a estes atores organizacionais, o que conduz
este trabalho a explorar o pensamento estratégico. Soma-se a isso o fato de que os estudos
em estratégia passam a reconhecer na acdo localizada dos praticantes da estratégia atividades
fundamentais a criacdo de valor nas organizacdes (JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, 2003).

3.3 Pensamento Estratégico

Pettigrew (1977) afirma que a estratégia se forma a partir de escolhas que sdo
colocadas em agdo por meio dos processos envolvendo individuos e grupos sociais, em
diferentes niveis organizacionais, sendo que estes individuos passam, neste contexto, a
desenvolver um padrdo de pensamentos sobre o mundo e de atitudes sobre esse mundo.
Neste sentido, a associagao do pensamento dos atores organizacionais com a estratégia como
pratica pauta-se na colocac¢do de Vygostsky (2001), quando o autor afirma que todas as
atividades cognitivas do individuo ocorrem a partir de sua histéria social, sendo determinadas
pelas atividades praticadas conforme os habitos sociais da cultura em que o individuo se
desenvolve.

Os aspectos cognitivos, parte elementar do pensamento, sdo fundamentais a
condugdo das atividades organizacionais, uma vez que estdo ligados a forma como as pessoas
pensam, raciocinam, analisam informagdes, formam opinides, enfrentam conflitos e,
principalmente, tomam decisGes (BASTOS, 2004). Para o autor, o pensamento contempla o
processamento de informagSes na mente dos individuos, abrangendo captura,
processamento, armazenamento e recuperagdao, que acabam por gerar representagdes na
mente humana que determinam o comportamento. Reforca, ainda, que tal conceito foi
ampliado com o avanco dos estudos na area, passando a abarcar processos mentais superiores
como conhecimento, inteligéncia e criatividade — mas também fenémenos como imagens
mentais, memaria, atencdo, aprendizado e uma gama de processos concebidos no contexto
social.

O pensamento estratégico, por sua vez, consiste em uma sintese da andlise,
elaboracdo e formalizacdo das estratégias deliberadas, no qual os componentes intuicdo e
criatividade atuam em uma perspectiva integrada da organiza¢cdo (MINTZBERG, 2000). Para
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Hanford (1995), a definicdo deve abarcar conceitos sobre pensamento, habilidades em pensar,
estilos de pensamento e técnicas de pensar, enquanto Liedtka (1998) postula que o
pensamento estratégico se refere a uma perspectiva sistémica, foco, timing, orienta¢do por
hipdteses e agir de forma inteligente e aproveitando oportunidades.

Bonn (2005) defende que o pensamento estratégico consiste no core da competéncia
organizacional, ainda que assegure ndo haver consonancia a respeito do conceito sobre o que
é pensamento estratégico. O modelo desenvolvido por Bonn (2005) é uma das referéncias
para o estudo de pensamento estratégico, no qual a autora assegura a imprescindibilidade de
se analisar as caracteristicas do individuo, as dindamicas do grupo em que ele se insere e o
contexto organizacional. No nivel individual, o pensamento estratégico engloba trés elementos
principais, quais sejam, o entendimento holistico da organizacdo e seu ambiente; criatividade;
e visdo de futuro organizacional (BONN, 2005). Neste contexto, a autora afirma que cabe a
organizacao fornecer um ambiente propicio a participacdo de todos os funciondrios no
desenvolvimento de ideias e estratégias.

Na mesma linha, Goldman e Casey (2015) explanam que o pensamento estratégico é
produto da interacdo entre experiéncia no trabalho, diferencas individuais, criacdo de
conhecimento e influéncia da cultural organizacional. Reforcam, também, que o pensamento
estratégico esta associado a uma combinacdo dos elementos supracitados a aspectos de
lideranca. Em similitude, Maxwell (2010) defende que cabe a cultura organizacional o apoio e
encorajamento que permita aos funcionarios o engajamento no pensamento estratégico, com
foco na obtencdo de melhores resultados — apesar na necessidade de depuracdo conceitual, a
literatura reconhece que o pensamento estratégico esta associado a organizacbes bem-
sucedidas em seus objetivos, representando uma fonte de vantagem competitiva.

Nuntamanop, Kauranen e Igel (2013, p. 256) conceituaram pensamento estratégico
como o “conjunto de competéncias que impactam na formulagdo da estratégia e nas acles
estratégicas que conduzem ao desempenho empresarial, contemplando habilidade de pensar
conceitualmente, pensamento visionario, criatividade, pensamento analitico, capacidade de
aprendizagem, capacidade de sintese e objetividade”. O relacionamento entre pensamento
estratégico e desempenho organizacional, elaborado por estes autores, é ilustrado pela Figura
3:

Figura 3 — Relacdo entre pensamento estratégico e desempenho organizacional

PENSAMENTO ESTRATEGICO

Capacidade de pensamento conceitual

Pensaunento visionario

Criatividade

Capacidade de pensar analitcamente - - -

Formulagso de Agdes DESEMPENHO
Estratégins Estratégicas ORGANIZACIONAL

Capacidade de aprendizagem

Capacidade de sintese

Objetividade

Fonte: Nuntamanop, Kauranen e Igel (2013) (tradugdo nossa)
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O modelo proposto por Nuntamanop, Kauranen e Igel (2013) é resultado de um estudo
realizado com executivos pertencentes ao top management team de grandes industrias
tailandesas. Segundo os autores, os sete elementos constituintes do pensamento estratégico
tém impacto direto na formulagdo estratégia que, em seu turno, impacta nas acgdles
estratégicas e, por conseguinte, no desempenho organizacional.

Adicionalmente, Nuntamanop, Kauranen e Igel (2013) revelaram trés dimensodes da
competéncia do pensamento estratégico, a saber, (i) administracdo voltada para o crescimento
ou padrdes de acdo, que revelou relagbes entre estratégia, formulacdo da estratégia e
pensamento estratégico em comparacdo ao processo genérico de administracao estratégica;
(i) padroes de comportamento, onde foram aprendizado constante, andlise das informacdes,
sintese das informacdes, redes de contatos, percepcdo de oportunidades, geracdo de ideias,
planejamento do crescimento, solu¢cdes para os problemas, tomada de decisdo, acgdes,
motivacdo das equipes e follow-up dos projetos; e, finalmente, (iii) habilidades e capacidades
essenciais a performance do processo de administracdo estratégica, formando um conjunto
relacionado aos modos de pensar.

Contudo, em estudo antecedente, Mantere (2008) asseverava ser inviavel a utilizacdo
dos mesmos métodos de andlise para estudos com altos executivos e geréncias intermediarias,
uma vez que compdem dois grupos organizacionais distintos no que tange as expectativas em
relacdo a agéncia e, ainda, diferirem em termos de suas atribuicdes frente a formacdo da
estratégia. Desse modo, apesar da colaboracdo do trabalho de Nuntamanop, Kauranen e Igel
(2013) a literatura sobre estratégia, seu foco reside na alta administra¢do, o que impossibilita
sua replicacdo para o estudo das geréncias intermedidrias, uma vez que se trata de um nivel
distinto de analise.

Apesar de as pesquisas ndo tratarem de forma consistente a relacdo entre
pensamento estratégico e estratégia no nivel gerencial intermedidrio, sabe-se que o
envolvimento dos middle managers requer a utilizacdo de seus conhecimentos,
entendimentos e apoio (WOOLDRIDGE; SCHMID; FLOYD, 2008). Ha de se registrar, neste
prisma, a pesquisa em sensemaking, que reforgca a participacdo destes agentes no processo
estratégico (BALOGUN; JOHNSON, 2004; ROULEAU, 2005). Ademais, Wooldridge, Schmid e
Floyd (2008) sugerem que se investigue a forma como as organizacdes alcangam um bom nivel
de integracdo no que tange ao pensamento estratégico e aos comportamentos dos diferentes
grupos que a constituem. Corrobora a ideia proposta, ainda, o estudo de Steptoe-Warren,
Howat e Hume (2011), ao revelar a importancia de competéncias estratégicas para a gestdo da
estratégia.

Em sintese, a revisdo da literatura aqui engendrada revela que o pensamento
estratégico busca explicar o processo por meio do qual os middle managers articulam seu
papel contingencial no processo de formagao da estratégia, enquanto praticantes da mesma.
Desse modo, os processos cognitivos foram apresentados como possivel caminho por meio do
qual as estratégias sdo concebidas nas mentes dos gerentes de nivel intermedidrio. Destaca-se
que estes processos cognitivos sdo altamente influenciados pelo contexto de atuagao,
corroborando o reconhecimento da literatura a respeito da estratégia ser construida
socialmente.

A seguir, apresenta-se a interconexdo entre os elementos constituintes do modelo
integrador tedrico, a saber, os aspectos cognitivos concernentes ao pensamento estratégico
(BONN, 2005; NUNTAMANOP; KAURANEN; IGEL, 2013), a relevancia do papel dos middle
managers (WOOLDRIDGE; SCHMID; FLOYD, 2008; MANTERE, 2008; LAVARDA; CANET-GINER;
PERIS-BONET, 2010) e o contexto da estratégia como pratica (JARZABKOWSKI, 2004, 2005;
WHITTINGTON, 2006).
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4 PROPONDO UM FRAMEWORK CONCEITUAL

Para a construcdao do framework conceitual, recorreu-se as orientacdes de Whetten
(2003), ao propor blocos de construgao para o desenvolvimento de uma contribuicdo tedrica.
Os quatro elementos essenciais a uma teoria completa, conforme o autor, encontram-se
detalhados no Quadro 1, onde se empreende, também, demonstrar o atendimento das

recomendagdes com base na literatura visitada.

Quadro 1 — Elementos essenciais, descrigdo e evidéncias de um framwork conceitual

Elementos Descricdo dos elementos | Evidéncias de contribuicido do framework
essenciais essenciais conceitual a partir da literatura
(WHETTEN, 2003) (WHETTEN, 2003)
Quais fatores devem ser A estratégia como pratica consiste no
considerados para explicar o | conjunto de rotinas compartilhadas de
fenébmeno. comportamento (WHITTINGTON, 2006); os
middle managers localizam-se dentro da
comunidade organizacional, atuando como
0 qué mediadores entre os top managers e os
demais agentes (JARZABKOWSKI, 2005); O
pensamento estratégico é uma competéncia
definida em termos de padrdes de agdo,
padrées de comportamento e habilidades e
capacidades do ator organizacional
(NUNTAMANOP; KAURANEN; IGEL, 2013).
Como os conceitos indicados | O pensamento estratégico é elemento chave
estdo relacionados — é o que | naformacdo das estratégias por elevar a
explica a utilizagdo das setas | percepgdo sobre o contexto competitivo
Como conectando as caixas do (TOVSTIGA, 2015); O envolvimento dos
framework conceitual, middle managers requer a utilizagdo de seus
adicionando ordem a conhecimentos, entendimentos e apoio
conceitualizagdo. (WOOLDRIDGE; SCHMID; FLOYD, 2008).
Quais sdo as dinamicas As estruturas cognitivas sdo causas ou
psicoldgicas, econdmicas ou | condigdes para o comportamento
sociais fundamentais que (LUCKMANN, 1998). A estratégia é construida
justificam a selecdo de a partir do que cada pessoa faz e como
fatores — légica que constitui | interage com os demais, de acordo com o
Por qué a “liga” que unifica o contexto em que se insere (JARZABKOWSKI,
framework conceitual. 2004); pouco se sabe sobre os efeitos do
pensamento estratégico no nivel
intermediario, ainda que se reconheca seu
papel da formagao da estratégia
(WOOLDRIDGE; SCHMID; FLOYD, 2008).
Consiste em deixar claros os | Os praticantes sdo atores da estratégia, ou
limites conceituais das seja, os individuos que realizam atividades
proposicoes, de acordo com | vinculadas a formacdo, a adaptagdo e a
o contexto investigado. execucao da estratégia, incluindo os middle
Quem, onde e managers (WHITTINGTON, 2006); na
quando perspectiva middle-up-down, papel do
middle manager é gerar um fluxo continuo
de informacgdes, crucial para a formacao da
estratégia (LAVARDA; CANET-GINER; PERIS-
BONET, 2010).

Fonte: Whetten (2003), adaptado para os objetivos da pesquisa

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 10, n. 1, p. 2-22, jan./abr. 2020.

13




Fernanda Bueno Cardoso Scussel; Rosalia Aldraci Barbosa Lavarda

Em concordancia com Whetten (2003), ao relatar que uma contribuicdo tedrica parte,
na maioria das vezes, da melhoria do que ja existe, esta pesquisa foi motivada pelas questées
incitadas pelo estudo de Nuntamanop, Kauranen e Igel (2013). Estes autores propuseram um
modelo de pensamento estratégico como competéncia em uma investigacdo centrada no
contexto da alta administragdo. Seus resultados corroboram as lacunas na literatura referentes
ao desenvolvimento tedrico e empirico em pensamento estratégico. Somando isso ao fato de
que a literatura em estratégia como pratica reconhece a relevancia dos aspectos cognitivos a
pratica social (LUCKMANN, 1998; WOOLDRIDGE; SCHMID; FLOYD, 2008; BIRKEN et al., 2015),
acredita-se que a construcdo de um framework conceitual é significativa para a teoria,
agregando valor ao pensamento atual, refletindo um pensamento contemporaneo, conforme
sugere que faca uma contribuicdo tedrica (WHETTEN, 2003).

De acordo com Balassiano (2009), um framework visa reproduzir uma realidade, sendo
concebido como uma abstracdo da mesma, permitindo seu conhecimento. Posto isto, a Figura
4 ilustra o framework conceitual proposto.

O framework busca representar a perspectiva middle-up-down citada em Lavarda,
Canet-Giner e Peris-Bonet (2010), retratando o processo integrador de formagdo da estratégia.
A ilustracao localiza a geréncia de nivel intermedidrio entre o top management team, ou alta
administracao, e o nivel operacional. As setas continuas sdo representativas do fluxo continuo
de informacgGes. De acordo com o framework conceitual que se apresenta, o pensamento
estratégico posiciona-se entre o middle manager e cada grande grupo organizacional com
guem este de comunica. Desta forma, pressupéem-se que o pensamento estratégico ocorre
como mediador do fluxo de todas as informagdes transmitidas entre os atores organizacionais
no processo integrador de formacdo da estratégia, sendo que o middle manager atua como
catalisador ou articulador do processo.

Figura 4 — Framework conceitual: a relagdo entre a estratégia como pratica e a geréncia de nivel
intermediario, mediada pelo pensamento estratégico
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Fonte: elaboragao prépria
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No que tange a comunicacdo entre alta administracdo e geréncia intermedidria, as
setas continuas e com direcdo para baixo representam as informacdes derivadas das
deliberacGes realizadas na cupula da organizagdo. O pensamento estratégico, neste sentido,
conduz a forma como tais informacgdes sao interpretadas na mente dos middle managers, ou
seja, de que forma eles entendem, avaliam e consideram tais estratégias relevantes, dado o
contexto em que atuam. Cabe aos middle managers fazer a tradugao das informacdes
deliberadas para os niveis operacionais, o que é representado no framework conceitual pelas
setas de cor preta partindo da geréncia intermedidria em direcdo ao nivel operacional.

Para Floyd & Wooldridge (1992), este € o momento em que os middle managers
atuam de forma ‘para baixo’, afetando o alinhamento dos arranjos organizacionais com o
contexto estratégico, no que tange as influéncias na formacgdo da estratégia. Segundo Johnson,
Melin e Whittington (2003), os middle managers podem concentrar esfor¢os no detalhamento
de processos e praticas que constituem as atividades rotineiras da vida organizacional e que se
relacionam com os resultados estratégicos. Utilizando o exposto por Balogun e Johnson (2004),
justifica-se as setas nesta direcdo para representar, também, a responsabilidade, poder e
recursos que passam a ser descentralizados para as unidades independentes, cujas atividades
sdo coordenadas pelo middle manager e onde a forma como este entende e reconhece seu
papel tem impacto na sua atuacdo. Baseando-se no modelo de Nuntamanop, Kauranen e Igel
(2013), a capacidade de sintese e a criatividade auxiliam os middle managers a fazerem a
traducdo destas informacdes para os demais colaboradores, procurando a melhor forma de
sintetiza-las, permitindo sua compreensao e articulacdo em nivel operacional.

Em diregdo oposta, observa-se as setas continuas localizadas entre o nivel operacional
e os middle managers. Estas setas representam o que Floyd & Wooldridge (1992) entendem
como a atuacgdo dos middle managers ‘para cima’, influenciando a visdo da alta administracdo
(setas para cima) em relacdo as circunstancias organizacionais. Segundo os autores, cabe aos
gerentes de nivel intermediario enxergarem ideias potenciais e os pontos da estratégia que
precisam ser ajustados, de acordo com o contexto operacional. Para tanto, e em sintonia com
0 que se apresenta sobre pensamento estratégico, o middle manager deve criar e integrar
conhecimento como se fosse um empreendedor coorporativo, por meio da identificacdo de
oportunidades, desenvolvimento de iniciativas e renovacao das capacidades organizacionais
(FLOYD; WOOLDRIDGE, 1999). Neste sentido, Marginson (2002) reforca que a percepcao da
alta administracdao em relagdo ao middle manager é fortalecida por meio da sua capacidade e
propensdo em perceber o seu ambiente, iniciar e desenvolver novas ideias estratégicas.

As setas tracejadas, que acompanham lado a lado o fluxo de informagdes descrito, sdo
representativas da estratégia organizacional. A justificativa para a localizagdao da estratégia
permeando todo o processo é encontrada em Lavarda, Canet-Giner e Peris-Bonet (2010)
quando os estudiosos preconizam a perspectiva middle-up-down para o estudo de formagao
da estratégia.

A posicdao da geréncia intermedidria no centro de todo este processo marca a
necessidade de considerar o papel preponderante do nivel intermediario, visto que a literatura
reconhece que as frustragdes dos gerentes organizacionais e seu impacto para o desenho e a
implementacdo das estratégias organizacionais (BALOGUN, 2003; JOHNSON; MELIN;
WHITTINGTON, 2003). Além do mais, Floyd e Wooldridge (1999) ja assinalavam que o
engajamento dos middle managers afeta a concepcdo e o entendimento da estratégia, bem
como o contexto organizacional como um todo. Ja as setas tracejadas representam que a
geréncia intermediaria pode tanto ‘pensar’ quanto ‘fazer’ a estratégia, em consonancia com
Floyd e Wooldridge (1992).

A insercdo do pensamento estratégico entre os niveis hierarquicos dentro do
framework conceitual justifica-se por ele ser um elemento imperativo a percepcdo do
contexto interno, ou seja, em relagdo ao nivel operacional e articular a melhor forma de
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implementar a estratégia; e ao contexto competitivo, de forma a identificar oportunidades e
(re) passa-las a alta administracdo, fazendo parte da formacdo da estratégia. Em linhas gerais,
o0 pensamento estratégico revela-se um fio condutor da estratégia entre os atores
organizacionais presentes na perspectiva middle-up-down.

No que tange a representacdo da estratégia como pratica, uma vez que ela
permeia todo o processo descrito, esta é situada como o grande circulo que envolve as
interacGes entre todos os atores organizacionais, o fluxo de informacGes e a formacdo da
estratégia. Cabe assinalar que o grande circulo e seus componentes sdo, por sua vez,
elementos constituintes da Figura 1, ou seja, o grande circulo e seus componentes sdo, na
verdade, a representacdo da interagdo entre praticas, praxis e praticantes.

4.1 Implicagées do Framework Conceitual

Algumas implicagdes foram tecidas a partir da analise do framework conceitual
construido. A primeira delas consiste na consideracdo do strategizing como um processo
intersubjetivo, cabendo a organizacdo um esforco em nome da interacdao benéfica entre seus
colaboradores, de modo que as setas desenhadas no framework possam de fato refletir o
fluxo de informacdo necessdrio a formacdo da estratégia. Embora ndo tenha sido dado
enfoque as teorias sobre cognicdo, o que extrapolaria os limites deste estudo, enfatiza-se que
a investigacdo dos elementos formadores do pensamento estratégico (ver Figura 3) muito tem
a contribuir com a articulacdo do engajamento dos agentes organizacionais na perspectiva
middle-up-down.

Como segunda implicacdo, observa-se pelo framework que o engajamento da geréncia
intermedidria no processo integrado de formacdo da estratégia (NETO; LAVARDA, 2017) tem
relacdo direta com os niveis executivo e operacional (WHITTINGTON, 2006), ainda que isso ndo
garanta a comunicacdo eficaz (IASBECH; LAVARDA, 2018b), evidencia a participacdo e
envolvimento deste em todo o processo. Verifica-se, assim, que o engajamento da geréncia
intermedidria faz parte de esforcos que perpassam toda uma organiza¢do, sugerindo que a
cultura organizacional atue como determinante dos relacionamentos estabelecidos entre os
elementos do framework conceitual (KING; FOWLER; ZEITHALM, 2002). Conforme os autores,
é fundamental o consenso entre os tomadores de decisdo estratégica, contexto em que cabe a
alta geréncia interessar-se pelas percep¢des dos membros da geréncia intermedidria e, a estes,
interpretar e comunicar as visdes e estratégias aos demais niveis. Reforcam, ainda, que a
existéncia de consenso constitui elemento fundamental ao sucesso das estratégias, e que a
busca deste consenso deve ser orquestrada pela cultura organizacional.

Por fim, cabe retornar a questdo de pesquisa que norteou este estudo: como se
relacionam os conceitos de strategizing, geréncia de nivel intermediario e pensamento
estratégico, no contexto da estratégia como pratica? A constru¢cdo do framework conceitual
permitiu desvelar que estes trés conceitos se relacionam de forma circular, continua e
interativa evidenciando um processo de relagdes interdependentes, pois praticas, praxis e
praticantes sdo elementos indissocidveis. Neste tocante, Jarzabkowski et al. (2015) ja
preconizaram sobre o risco de se estudar as praticas de forma isolada, ressaltando a
necessidade da vinculacdo do “que, “como” e “quem” desempenha as atividades. Para os
autores, resultados estratégicos dependem dessa interacao.

Posto isto, existe no framework conceitual aqui proposto uma interdependéncia entre
as praticas (strategizing) e a criacdo de novas praticas que ndo estdo padronizadas, com o
praticante (middle manager), que molda essas praticas por meio das caracteristicas distintas
de profissionais que sdo, com os tragos cognitivos (pensamento estratégico em uso), papéis e
posicdo organizacional. Certamente havera distintas implicacdes concernentes a utilizagdo das
praticas em diferentes empresas, pois o repetido envolvimento na formacdo da estratégia
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pode melhorar as habilidades dos praticantes, como eles aprendem a executar as praticas de
forma eficaz.

Outro ponto que se desprende do framework é a reconciliagio entre a estratégia
deliberada e emergente: muitas estratégias retratam um padrdo emergente de agdes, no
entanto, ha evidéncias de que as organizacbes deliberam as estratégias, por exemplo o
planejamento estratégico. Essa realidade apresenta uma falsa divisdo, pois muitos gerentes
adaptam suas intenc¢des teoricamente deliberadas, em resposta as estratégias que emergem.
Assim, quando se estuda a estratégia além dos gestores do topo, é possivel perceber que a
estratégia ndo é deliberada nem emergente, mas sim um processo integrador, no qual a
formacado da estratégia assume um cardter interativo e conciliador frente ao desenvolvimento
dindmico das organizacOes e setores. A abertura da estratégia permitindo o envolvimento de
todos os niveis hierarquicos, com maior transparéncia da informacdo e inclusdo de todos os
participantes é condicdo sine qua non para evitar a miopia do processo estratégico e permitir a
estratégia como pratica (HAUTZ; SEIDL; WHITTINGTON, 2017).

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo principal apresentar um framework conceitual que
representasse e explicasse a interlocucdo entre os conceitos de strategizing, geréncia de nivel
intermedidrio e pensamento estratégico.

Nesta contribuicdo tedrica, ficou evidente o papel mediador do pensamento
estratégico na relacdo entre geréncia intermedidria e demais niveis hierdrquicos — alta
administracdo e nivel operacional. Assim, o framework conceitual apresentado posiciona a
geréncia intermedidria no centro do processo de formacdo da estratégia, em comunicacdo
com os dois outros niveis citados, sendo que a relacdo entre eles é mediada pelo pensamento
estratégico. E o fluxo de informacdes entre os atores organizacionais presentes no framework,
moderado pelo pensamento estratégico da geréncia intermediaria, que determina a formacao
da estratégia.

Destarte, a principal contribuicdo deste trabalho reside no esclarecimento da relagdo
entre estratégia como pratica, middle manager e pensamento estratégico e as implicagGes de
tal relagdo para a pesquisa em estratégia e para a sua utilizacdo nas organizacdes. Este estudo
evidencia a relevancia do pensamento estratégico dos middle managers, colocando-os como
articuladores do processo de formagdo da estratégia, além de reforgar a importancia do
engajamento dos middle managers na perspectiva da estratégia como pratica ou strategizing
conforme apontou Rouleau (2005). Tem-se sanada, assim, uma lacuna na literatura, cuja
relevancia faz alusdo a necessidade de um olhar mais humano a formagdo da estratégia
(BIRKEN et al., 2015; GOLSORKHI, et al., 2015; JARZABKOWSKI et al. 2016; VAZ; BULGACOV,
2018).

Para além do exposto, em se tratando de uma ciéncia aplicada como a administracdo,
as contribui¢Ges aqui esbogadas devem contemplar também a esfera gerencial, incitando a
observagdo das organizagbes em relagdo a forma como ocorrem as interagdes entre seus
colaboradores e o impacto destas nas estratégias, ndo sé visando melhores resultados
organizacionais, mas contribuindo para uma realidade organizacional mais humana.

No tocante as limita¢Oes, ndo se trata de um modelo, desenvolvido com base empirica,
o que implica ndo ser um estudo conclusivo, mas sim indicativo das rela¢des existentes entre
os conceitos analisados carecendo de constatacdo empirica. Além dessa, destaca-se a
limitacdo atribuida ao percurso metodoldgico, no qual poderia ter se construido um processo
de sele¢do de autores e pesquisas a partir de critérios quantitativos ou a partir de uma revisdo
sistematica da literatura, a qual indica-se como possibilidade de futuro estudo.
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Ainda que os resultados aqui coligidos ndo sejam conclusivos ou empiricamente
comprovados, oferecem um ponto de partida para a efetuacdo de futuras investigacdes que
colaborem com o avango do conhecimento em estratégia como pratica.

Assim, indica-se o encaminhamento empirico para o framework proposto,
especialmente, considerando a relagdo dos sentidos das setas e na mediagdo entre os atores
organizacionais realizada pelo pensamento estratégico. Sugere-se, ainda, a ampliacdo do
framework, buscando incorporar os elementos formadores do pensamento estratégico. Para
tanto, indica-se recorrer a teorias da psicologia, uma d4rea do conhecimento que pode
contribuir com as investigacGes concernentes ao pensamento estratégico nos estudos
organizacionais.

Como linha futura de estudos, indica-se também direcionar a analise para um setor
especifico da economia. Por exemplo: a geréncia intermediaria no setor de servigcos, mais
especificamente, no setor de empresas de base tecnoldgica relacionando-o, ainda com a
sociomaterialidade da estratégia, a partir de Dameron, Lé e Lebaron (2015) e open strategizing
proposto por Hautz, Seidl e Whittington (2017).

Frente ao suporte tedrico e ao framework conceitual apresentado, entende-se que os
conceitos da estratégia como pratica, dos middle managers e do pensamento estratégico
podem ser integrados, corroborando indicacbes da literatura. Ademais, o referencial de
sustentacdo visitado permite pressagiar que a relacdo entre os conceitos supracitados nao
configura somente uma relacdo possivel, mas também almejada, para os resultados
organizacionais sejam efetivos.
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