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RESUMO

Este estudo buscou compreender como o middle manager age, no
desempenho dos papéis definidos por Floyd e Wooldridge (1992), na
perspectiva da estratégia como pratica ou strategizing. Para isso, foi
construido um referencial teérico abordando a Estratégia como Pratica,
0 middle manager e temas relacionados a sua atuacdo: lingua,
linguagem, comunicacdo, sensemaking e sensegiving. A metodologia
adotada foi qualitativa por meio do estudo de caso, o trabalho se
desenvolveu dentro de uma perspectiva fenomenoldgica. As técnicas de
coletas de dados foram entrevistas semiestruturadas, observacao
participante e ndo-participante e analise de documentos. A analise de
resultados aconteceu por meio das técnicas de analise da narrativa e de
andlise pattern matching. Com o referencial tedrico estudado e os dados
coletados em uma empresa de tecnologia da informacdo em
Floriandpolis, encontrou-se como resultado que a acdo do middle
manager, na perspectiva da estratégia como pratica, € mediada pela
adequacdo da linguagem, num movimento que ndo se restringe aos seus
papéis em si, mas que acontece em etapas, aumentando as possibilidades
de acdo e interagdo, num processo continuo, retroalimentado em seu
contato com o contexto, com as intengdes e opcdes estratégicas.

Palavras-chave: linguagem, strategizing, middle manager, tecnologia
da informacdo, sensemaking-sensegiving, estudo de caso.






ABSTRACT

In this study we aimed to understand how middle manager acts,
performing the roles defined by Floyd and Wooldridge (1992), in the
strategizing perspective. We built a theoretical framework encompassing
strategizing, middle manager and subjects related to his work such as
speech, language, communication, sensemaking and sensegiving. The
chosen methodology was qualitative using case study method including
phenomenology approach. The data collect techniques were semi-
structured interviews, participant and non-participant observation and
document analysis. Analysis results were made through narrative
analisys and pattern matching analysis technique. With the theoretical
framework and the data collected from an information technology
company in Florianopolis, we found as results that middle manager's
practice, in the strategizing perspective, is mediated by the adjustment of
the language, in a movement that is not restricted by the roles itself, but
it occurs in steps, increasing the actions and interactions possibilities,
into a continuous process, with feedback taking place in the interactions
with the context, strategic options and strategic intentions.

Keywords: language, strategizing, middle manager, information technology,
sensemaking-sensegiving, case study.
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1 INTRODUCAO

A organizacdo, objeto de estudo das diversas areas da
administragdo, cada vez mais, se impregna com o dinamismo e com a
agilidade que o ambiente exige de sua acdo. Assim, necessita do
envolvimento dos chamados, classicamente, niveis hierarquicos. Esse
movimento envolve uma evolugdo, na qual as perspectivas deliberadas
(top-down) e emergentes (bottom-up) ndo sdo suporte suficiente para a
acdo organizacional estratégica. O processo integrador da estratégia
considera as conversas e rotinas organizacionais, assim como o0s atores
organizacionais, especialmente os que ocupam a posicdo “do meio”,
compfem a perspectiva middle-up-down, com novos pontos de
consideracdo acerca da formacdo da estratégia (ANDERSEN, 2000;
2004, 2013).

Nessa linha, o foco no micro-organizacional, no cotidiano
estratégico da organizacdo, nas atividades dos atores organizacionais,
contextualizadas, formam as praticas em interacdo, e € nesta interacdo
gue os estudos da Estratégia como Pratica se encontram (GOLSORKHI
et al, 2010; JARZABKOWSKI, 2003; 2004; 2005; JARZABKOWSKI;
BALOGUN; SEIDL, 2007; SCHATZKI, 2005; WHITTINGTON, 1996;
2002; 2003; 2006).

Os pesquisadores, com essa perspectiva, tratam da participacao
da média geréncia (middle manager — MM) no processo de formacédo da
estratégia, como o que ird articular o processo de formulagdo e
implementacdo da estratégia, aqui tratado indistintamente como
processo de “forma¢ao” da estratégia, com foco em sua atuacdo, nos
papéis assumidos no desempenho de sua fungdo, assim como, sua
importancia e envolvimento no processo de tomada de decisdo
(BALOGUN, HUFF, JOHNSON, 2003; WOOLDRIDGE, FLOYD,
1990; FLOYD, WOOLDRIDGE, 1992; 2000; FLOYD, LAYNE, 2000;
WOOLDRIDGE, SCHMID, FLOYD, 2008).

Os estudos da Estratégia como Pratica evoluiram, com olhar
para a atuacdo do middle manager como ator organizacional articulador
da estratégia, sua agdo estratégica nas atividades e a¢bes do cotidiano,
de forma a se estabelecer uma compreensdo da extensdo da sua
influéncia. Rouleau (2005) partiu de estudos sobre a criacdo e
desenvolvimento de sentido no trabalho (GIOIA, CHITTIPEDDI, 1991),
lancou olhar para os middle managers, de forma a compreender como
executam com sentido o que fazem (sensemaking - SSM) e como
atribuem sentido ao que fazem (sensegiving - SSG), investigou o papel
gue estes atores estratégicos tém, em conversas e rotinas organizacionais
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(suporte de informac@es), no desenvolvimento da estratégia em préaticas
contextualizadas que virdo a compor a estratégia organizacional
(ANDERSEN, 2000, 2004, 2013). Nesse trabalho, Rouleau (2005)
identificou micro-praticas organizacionais desempenhadas pelo middle
manager; sua acdo, nas micro-praticas de traduzir, disciplinar,
sobrecodificar e justificar, €, sobretudo, linguistica, e sua transi¢do entre
estas atividades linguisticas é o que ird garantir o sucesso de sua
atuacdo, dentro dos papéis que desempenha.

Nesse contexto, € possivel entender que, para garantir o sucesso
em sua atuacdo, o middle manager deve ser capaz de se comunicar
adequadamente. Na administragdo, os estudos sobre a comunicagdo, em
geral, a tratam como recurso com perspectiva de alcance de vantagem
competitiva (AMORIM, 2006), como suporte dentro de processo
decisorio (ALVES, 2007), como processo de persuasao frente a clientes
(CATTO, 2013) etc. Esse é um problema decorrente das dificuldades e
desafios de alcancar a interdisciplinaridade na pesquisa em pds-
graduacdo (TEIXEIRA, 2004). Com a relevancia dessa situacdo, o
pesquisador, com prévia formagdo em letras, buscou a
interdisciplinaridade tematica para compreender a atuacdo do middle
manager no desempenho de seus papéis.

Para isso, além dos estudos de estratégia como préatica, middle
manager e sensemaking e sensegiving, também foram considerados
conceitos de lingua, linguagem e comunicacdo para diferencia-los e
compreender o principal aspecto envolvido nas atividades do middle
manager, dessa forma, foi elaborada a questdo de pesquisa: Como o
middle manager age, considerando a linguagem, no desempenho de seus
papéis, na perspectiva da estratégia como pratica?

Para proceder com a investigacdo, a partir da questdo de
pesquisa, foi desenvolvida uma revisdo da literatura, na qual sao
diferenciados os conceitos de lingua, linguagem e comunicacdo
(SAUSSURE, 1916; BAKHTIN, 1929; CHOMSKY, 1957;
TRAVAGLIA, 1996; FUZA; OHUSCHI; MENEGASSI, 2012) para
melhor compreensdo dos significados dos termos nas organizacfes e
langcar luz sobre as possibilidades de acdo no sensemaking e no
sensegiving (ROULEAU,2005), contextualizado e produzido por meio
de praticas linguisticas. Com foco nas praticas, foi analisada a estratégia
como pratica, para compreensdo de seu olhar sobre a estratégia nas
atividades micro-organizacionais (JARZABKOWSKI, BALOGUN,
SEIDLE, 2007) a fim de identificar a figura do middle manager e sua
atuacdo na organizagdo, para a compreensdo de sua posi¢do no fazer
estratégico (LAVARDA et al, 2010; LUZ et al, 2013).
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Para responder a questdo de pesquisa foi desenvolvida uma
pesquisa qualitativa (GODOI; BANDEIRA-DE-MELLO; SILVA,
2007), por meio do estudo de caso (GODOY, 1995; LAVARDA;
BALBASTRE, 2009).

Para a selecdo do caso, levamos em consideracao as atividades
da organizacédo a ser estudada, por isso, selecionamos a maior empresa
de tecnologia da informacdo (T1) em Floriandpolis, a Softplan. Em uma
empresa de TI, a estratégia, seu planejamento e execugdo, assim como a
relagdo com todos os envolvidos no cotidiano organizacional tem como
pressuposto um entendimento matuo do papel que cada um desempenha
e de que forma a comunicacdo acontece entre 0s atores estratégicos.
Considerando a complexidade de um ambiente organizacional em uma
empresa desse setor, a dimensdo da organizacao estudada, a quantidade
de pessoas envolvidas nos projetos, € importante garantir que as pessoas
“falem a mesma lingua”, ou seja, estejam falando dentro de um universo
de linguagem que possibilite o entendimento entre elas. Analisar como
isso acontece, pensando o middle manager, pode acrescentar a préatica
organizacional, ressignificando-a.

As principais técnicas de coleta de dados foram: entrevistas
semiestruturadas, observacao participante e nao participante e analise de
documentos. A interpretacdo dos dados coletados ocorreu por meio da
analise narrativa (LIEBLICH; TUVAL-MASHIACH; ZILBER, 1998) e
pattern matching, baseada em Trochim (1989).

A partir da revisdo da literatura, dentro da perspectiva da
estratégia como pratica, coletamos os dados e encontramos como
resposta a questdo de pesquisa, que a acdo do middle manager €
mediada pela adequacdo da linguagem quando assume 0s papéis
definidos por Floyd e Wooldridge (1992).

Para compreender o caminho pelo qual chegamos a esta
resposta, passamos a delimitar os objetivos para este estudo.

1.1 OBJETIVOS

Nessa se¢do, estdo apresentados os objetivos geral e especificos
da pesquisa.

1.1.1 Objetivo Geral
Compreender como o middle manager age, considerando a

linguagem, no desempenho de seus papéis, na perspectiva da estratégia
como pratica.
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1.1.2 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral passamos a estabelecer o0s
objetivos especificos:

a) caracterizar aspectos que compdem a acdo do middle
manager;

b) identificar situacbes de uso da linguagem em que 0 MM
assume seus papéis;

c) relacionar aspectos que compdem a agdo do middle
manager com as situagcdes em que assumem seus papéis;

1.2 JUSTIFICATIVA E DELIMITAGCAO TEORICA

Um dos desafios nos estudos de administracdo se refere a
dificuldade e resisténcia de tratar diferentes tematicas de um ponto de
vista interdisciplinar (PACHECO; TOSTA; FREIRE, 2010). A
interdisciplinaridade pode ser vista como uma articulacdo entre os
diferentes tipos de ciéncias, buscando avangos e complementando-se,
apesar de existirem pontos de vista distintos. Se esse é um desafio, quica
0 alcance de uma visdo holistica dos estudos, indissociavel em esséncia,
perpetrada por diferentes correntes, com diferentes vieses,
transdisciplinar (PACHECO; TOSTA,; FREIRE, 2010, p. 140).

Nesse trabalho, houve a busca de uma perspectiva
interdisciplinar, pois é compreensivel que a comunicacao, em estudos no
campo administrativo, tem carater funcionalista; e os estudos da
linguagem contemplam a acdo humana contextualizada, de forma que
nesta pesquisa, sob esta Otica e dentro das praticas estratégicas, €
pertinente a area dos estudos da Administracdo (com a visdo da
estratégia como um processo) uma aproximagdo aos estudos da
linguagem.

Sendo assim, foi proposto alcangar uma aproximagéo entre 0s
estudos da linguagem e os estudos de estratégia como pratica,
considerando as préticas discursivas dos gestores de nivel intermediério,
de forma que a compreensdo dessa aproximacgdo lance um novo olhar
sobre as praticas estratégicas dos gestores de nivel médio, assim como,
uma reflex@o sobre a estratégia como préatica contextualizada com base
nas teorias de Estratégia como Pratica (FLOYD; WOOLDRIDGE,
1992; WHITTINGTON, 1996, JARZABKOWSKI, 2003, 2004, 2005;
ROULEAU, 2005; JARZABKOWSKI et al, 2015).
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Comunicacdo e lingua sdo temas que foram tratados de forma
geral, dentro de um panorama mais amplo, suas dimensdes especificas,
apesar de relevantes, ndo serdo consideradas neste trabalho. Esta decisdo
aconteceu por dois aspectos principais. O primeiro aspecto diz respeito
aos estudos acerca da a¢do comunicativa como braco da acdo social, se
desdobra em acdo orientada para o entendimento e em agdo consensual
(acdo e discurso), em contraponto, hd acdo estratégica evidente e a
latente, que considera as dimensGes de manipulacdo e comunicagdo
sistematicamente distorcida (HABERMAS, 1989; GOMES, 2014).

Nesse caso, haveria confusdo conceitual no tratamento da agéo
estratégica, entendida na estratégia como pratica como o ponto
convergente de préaticas, praxis e praticantes (JARZABKOWSKI
BALOGUN; SEIDL, 2007). O segundo aspecto diz respeito ao carater
funcionalista dos estudos destes temas na administracdo, em que a
comunicacao é tratada como recurso a ser gerido e explorado a fim de
atingir os objetivos organizacionais (PRADO, 2007). Assim, esse estudo
tem relevancia social pela adocdo de temas que estudam os atores
organizacionais inseridos no contexto da acdo organizacional (estudos
nas organizagfes), ganha importancia ao abordar o tema por outros
vieses ndo funcionalistas e por propor uma aproximagao interdisciplinar
entre 0s estudos da administracdo e da linguagem, contribui para
ampliar a percepcdo de como o middle manager age, assumindo
diferentes papéis, no cotidiano estratégico das organizacdes.

Passamos, entdo, a compreensao das teorias pesquisadas, base
para esta pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A revisdo da literatura, aspecto basilar na pesquisa, é o ponto de
partida para a composi¢do da fundamentacdo tedrica. Esta, por sua vez,
elucida os aspectos mais importantes e os conceitos-chave utilizados
como base para a pesquisa, aprofundando o conhecimento do
pesquisador em sua elaboracéo.

Neste capitulo, a organizacdo dos temas atentou a construgdo de
uma linha de pensamento a partir da questdo de pesquisa, reordenada as
secBes em uma evolugdo cronoldgica dos conceitos, a fim de que se
alcance melhor compreenséo e reflexao.

Apresentamos, primeiramente, a formacdo da estratégia
(MINTZBERG; WATERS, 1985; WHITTINGTON,  1996;
BULGACOV et al, 2007; DIEHL et al, 2011); em seguida,
apresentamos a  perspectiva da  estratégia como  pratica
(JARZABKOWSKI, 2003; 2004; 2005; JARZABKOWSKI
BALOGUN; SEIDL, 2007; SCHATZKI, 2005; WHITTINGTON, 1996;
2002; 2003; 2006; GOLSORKHI et al, 2010), na qual apresentamos 0s
estudos sobre o middle manager (BALOGUN, HUFF, JOHNSON,
2003; WOOLDRIDGE; FLOYD, 1990; FLOYD; WOOLDRIDGE,
1992; 2000; FLOYD; LAYNE, 2000; WOOLDRIDGE, SCHMID;
FLOYD, 2008; LAVARDA et al, 2010; LUZ et al, 2013; CARDOSO;
LAVARDA, 2015). Apos, a secdo acerca de lingua, linguagem e
comunicacdo (SAUSSURE, 1916; BAKHTIN, 1929; CHOMSKY,
1957; TRAVAGLIA, 1996; FUZA; OHUSCHI; MENEGASSI, 2012),
para, por fim, abordar o sensemaking e o sensegiving (GIOIA;
CHITTIPPEDI, 1991; BARTUNEK et al, 1999; BALOGUN, 2003;
ROULEAU, 2005) e a articulagdo dos conceitos apresentados, com
atencdo a como age o middle manager na producdo de sensemaking e
sensegiving.

2.1 AFORMACAO DA ESTRATEGIA

Etimologicamente, o termo estratégia vem do grego strategos —
juncdo de stratos (exército) e ago (liderar, mudar de direcdo — porém, na
Grécia, o termo ganhou o sentido de “a arte do general”, por se tratar das
competéncias desempenhadas pelo general em sua fungdo. Seu uso no
campo militar é amplo, Clausewitz escreveu a obra Da Guerra (1832),
considerado um dos classicos da estratégia militar, na qual apresentava
formas de organizacdo do pensamento em ambientes desfavoraveis para
uso no mapeamento de estratégias (DIEHL et al, 2011). Por fim,
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considerada a mais completa obra sobre o tema, Sun Tzu escreve, por
volta do século IV a.C., o tratado militar A Arte da Guerra, no qual
aborda as acles e estratégias que compdem o panorama de um combate;
define também as qualidades necesséarias ao general: O segredo, a
dissimulacdo e a surpresa (TZU, 2006)

Os estudos de estratégia evoluiram marcados pela
complexidade das visfes e conceitos que a cerceiam e compdem as
visdes classicas e atuais. Diversos autores estudaram a estratégia e a
conceituaram de forma tdo diversa que poucos sdo 0s pontos em que
convergem. Dessa forma, Bulgacov et al. (2007, p.57) elaboram um
resumo, no qual apresentam a estratégia desde sua conceituacdo por
Peter Drucker (1954), na qual a estratégia analisa a situacdo presente e a
sua mudanca, quando necessario; passa por Chandler (1962), Ansoff
(1965), trata da estratégia como determinante de regras que influencia as
decisBes organizacionais; apresenta Mintzberg (1979) e Andrews
(1980), nos quais aparecem a estratégia envolvendo os stakeholders e o
ambiente externo; até Whittington (1996) e a Estratégia como Pratica,
na qual os middle managers virdo a ser considerados.

Os diferentes conceitos de estratégia, considerados sob uma
perspectiva histérica de formacdo, motivaram Whittington (2002, p.12-
47) a delinear quatro abordagens basicas no processo de formacédo
estratégica com olhar sobre os Processos (deliberados e emergentes) e 0s
Resultados (Maximizagéo dos lucros e plural):

a) classica, € centralizadora, hierdrquica, énfase no
planejamento racional em longo prazo (Deliberado,
Maximizacéo dos lucros);

b) evolucionaria, 0 mercado é imprevisivel e ndo é possivel
planejamento racional em longo prazo, ha uma espécie de
processo de selecdo natural das empresas, somente quem
se ajusta consegue ter sucesso (Emergente, Maximizacao
dos lucros);

c) sistémica, o ambiente é considerado no planejamento em
longo prazo (Deliberada, Plural);

d) processual, com foco nos processos emergentes, de forma
que se possa adequar ao ambiente (Emergente, Plural).

Whittington (2002) parte da abordagem cléssica e da processual
para preencher a lacuna formada por essas abordagens com a
perspectiva da estratégia como pratica social (Quadro 1), a qual tem por
objetivo entender como o trabalho é executado pelas pessoas nas
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organizagbes e qual a efetividade de seu desempenho na organizacdo
(WHITTINGTON, 2003), em suma, com resposta ao questionamento “o
que leva um estrategista a ser efetivo?” (WHITTINGTON, 1996). Dessa
forma, o foco da estratégia como pratica se volta para as acles
realizadas pelos atores da organizacgdo, para suas atividades cotidianas e
na forma com que as interagcGes acontecem no processo de formacéo
(formulacdo e implementacdo) da estratégia [WHITTINGTON (1996;
2002; 2003; 2006); JARZABKOWSKI (2003; 2004; 2005);
JARZABKOWSKI BALOGUN; SEIDL (2007)], ou seja, € uma
abordagem social, Quadro 1.

Quadro 1. Abordagens da Estratégia

Aspectos Classica Processual Social
Estratégia Formal Elaborada Focada/Minucios
a
Justificativa Maximizar Vaga Aprendizagem
Lucros
Foco Interno (planos) Interno (politica/ | Misto
Cognicoes) (interno/externo)
Processos Analitica Negociacéo/ Social
Aprendizagem (de interacdo)
Influéncias-chave | Economia/ Psicologia Sociologia
Militarismo
Autores-chave Chandler (1962); | Cyert;March Whittington
Ansoff (1965) (1963); (1996;2002,2003,
Mintzberg 2006);
(1989); Pettigrew | Jarzabkowski
(1977) (2003,2004,2005)
Jarzabkowski
Balogun;  Seidl
(2007)
Surgimento Anos 1960 Anos 1970 Meados dos anos
1990 até hoje

Fonte: Whittington (2002, p. 46)

Para compreender, entdo, a formag&o estratégica, devemos olhar

formulacdo e implementacdo, de seu surgimento as influéncias internas
e externas, ambientais, humanas e recursivas. De forma geral, a
formulacdo ocorre pelo planejamento e implementacdo, no uso de
determinadas ferramentas direcionadas pelos estrategistas ao alcance das
metas organizacionais. Com relacdo as deliberadas e emergentes, a
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diferenca estaria, entdo, no foco, direcdo e controle (MINTZBERG,;
WATERS, 1985).

O estudo da estratégia, por bastante tempo, teve foco na alta
direcdo (top management), dessa forma, a estratégia se formava nesse
nivel e, a partir dele, era implementada na organizagdo num processo
top-down (de cima para baixo), vertical, deliberado e centralizador. Ja o
processo bottom-up, tem foco no empreendedor individual, do qual
partiam decisbes com base na experiéncia dos atores do nivel
operacional, de forma que 0 processo continuava vertical, com sentido
oposto, porém de carater emergente. (MINTZBERG; WATERS, 1985;
NONAKA, 1988).

Quadro 2. Os Processos de gestdo top-down, middle-up-down e bottom-up

Modelos de Top-Down Middle-Up-Down Bottom-Up
Gestéo
Agentes de Alta Direcdo Geréncias médias Empreendedor
Criacdo de como Individual
Conhecimento coordenadores
Alocacéo de Hierarquicamente A partir de Principio da
recursos diferentes pontos auto-
de vista organizagao
Sinergia “Dinheiro” “Conhecimento” “Pessoas”
Organizagao Estrutura Unidades ou Lideres como
hierarquica grande secdes patrocinadores
e forte — uso de coordenadas com de projetos ou
manuais equipes ideias proprias,
coordenadas por criam
empreendedores informacéo
internos pessoal, caos,
ruidos — todos
eles
fundamentais
para a inovagao
Conhecimentos Explicito: Explicito e tacito: Técito:
acumulados computadorizado, compartilhado de | incorporado aos
documentado diversas formas individuos
Debilidade Grande Falta de controle Consumo de
dependéncia da alta geral da tempo:
direcdo organizacao Dificuldade
para coordenar
individuos

Fonte: Machado e Lavarda (2011, p.3)
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O processo de gestdo middle-up-down, entdo, lida com as
informacBes dos decisores da acdo e as trata, de forma que os
profissionais que as executam possam ser efetivos. Dessa forma, aquele
gue esta inserido na posicdo central, lida com a estratégia em curso e
discute as informagOes de baixo para cima e de cima para baixo, de
forma integradora (ANDERSEN, 2000, 2004, LAVARDA, CANET-
GINER, PERIS-BONET, 2010), o que pode ser compreendido no
Quadro 2.

Os modelos de gestdo top-down e bottom-up, considerados uma
possibilidade de aplicagcdo de ambos dentro de um contexto estratégico,
pode ser visto na Figura 1, na qual as estratégias deliberadas podem ou
ndo serem realizadas, porém, com a inser¢cdo das estratégias que sdo
emergentes do contexto, teremos a estratégia realizada.

Figura 1. Tipos de Estratégias (Gestdo Top-Down e Bottom-Up)

Estratégia Estratégia
Pretendida \ Estratégia ( Realizada

Deliberada

Estratégia Estratégia
N&o-Realizada Emergente

Fonte: Mintzberg e Waters (1985, p.2)

Como concluem Mintzberg e Waters (1985), a estratégia ird
caminhar com dois apoios, um deliberado e um emergente, ao realizar
intencbes deliberadas é necessario, a0 mesmo tempo, lidar com a
imprevisibilidade das estratégias emergentes; ha de se acompanhar as
estratégias da organizacdo, por isso, na Figura 2 se acrescenta uma seta
de reajuste, realimentacdo ou feedback, o que configura a aprendizagem
estratégica.
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Figura 2. Aprendizagem Estratégica
APRENDIZAGEM ESTRATEGICA

Pretendida Estratégia Realizada
Deliberada

Estratégia Estratégia
Néo-Realizada Emergente

Fonte: Mintzberg e Waters (1985, p.15)

Mintzberg e Waters (1985) definiram oito tipos de estratégia
que partilham de pontos de convergéncia entre si e varia dos niveis em
gue se aproximam mais da forma deliberada pura até os niveis em que
se aproximam mais da forma emergente pura. Essas formas podem ser
vistas em detalhes no Quadro 3.

Quadro 3. Tipos de Estratégia

Tipos de Estratégia Principais Caracteristicas

Planejada Existe um lider central que planeja suas intengdes o
mais preciso e detalhadamente possivel e depois
trabalha em sua implementagdo. As estratégias sdo
as que mais se aproximam das puramente
deliberadas e o0 ambiente é controlével, previsivel
ou benigno.

Empreendedora As estratégias se relacionam com as intencdes que
existem de forma pessoal, ndo formalizadas, porém
sdo adaptaveis, tendo em mente que reagem a
oportunidades que possam aparecer. Geralmente
aparecem em empresas pequenas ou que possuam
lideres fortes.

Ideoldgica As estratégias tém origem em visdo compartilhada
entre os membros da organizacdo. As intencdes
podem estar claras e a estratégia, por ser um
pensamento comum, é menos mutével, mais
deliberada.

Guarda-Chuva Quando os lideres ttm menos controle sobre os
membros da organizacéo, eles podem delimitar as
possibilidades e deixa-los atuar dentro desses
limites. Isso serve para responder a ambientes mais
complexos e imprevisiveis. Estratégias
parcialmente deliberadas, parcialmente emergentes
e deliberadamente emergentes.

(Cont.)
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(Cont.)

Tipos de Estratégia Principais Caracteristicas

Processo Diferente da estratégia guarda-chuva, os limites
aqui sdo definidos indiretamente, pois a estratégia
acontece dentro dum processo em que pode haver
estratégias deliberadas e emergentes e
deliberadamente emergentes.

Desconexas Originam-se em enclaves, ou seja, dentro de uma
pequena parte da organizacéo, de forma que se
possa realizar um padrdo dentro do fluxo de agdes.
As estratégias sdo organizacionalmente emergentes,
deliberadas ou ndo para os atores organizacionais

Consenso Ha proximidade com o conceito de estratégia
emergente. Na estratégia consenso, a convergéncia
ndo acontece por uma deliberacdo, mas evolui pelo
resultado das a¢Bes de uma série de individuos.

Imposta As estratégias sdo, em sua maioria, emergentes e
sdo ditadas pelo ambiente externo. O ambiente dita
os limites pelos quais a estratégia se modifica.

Fonte: Mintzberg e Waters (1985, p.14)

Nesse contexto, podemos perceber a aproximagdo do modelo de
gestdo middle-up-down com as estratégias deliberadas e emergentes, ou
seja, a0 mesmo tempo em que um planejamento pode ser feito (e
deliberado), as estratégias sdo influenciadas de forma imprevisivel por
elementos emergentes dos ambientes externo e interno e a realimentacéo
permite que a organizacdo aprenda a estratégia e possa elaborar novas
formas deliberadas que consigam lidar com as possibilidades
emergentes (MINTZBERG; WATERS, 1985). Sendo assim, a estratégia
gue se mais aproximaria desses elementos seria a Guarda-Chuva, ja que
ela faz a integracdo entre as perspectivas deliberadas e emergentes
(HART, 1992; FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992; ANDERSEN, 2000,
2004).

De acordo com Lavarda, Canet-Giner e Peris-Bonet (2010, p.5),
a perspectiva da estratégia integradora € a que possibilita espago
participativo, articulador e que abre negociacdo com relacdo as
atividades cotidianas, dessa forma, pode alterar (ou ndo) o que ja estava
planejado. Isso remonta & necessidade de descentralizacdo, ou seja, a
integracdo dos niveis organizacionais com o que havia sido planejado
(ANDERSEN, 2004; WHITTINGTON, 2006; LAVARDA; CANET-
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GINER; PERIS-BONET, 2010) de forma que a estratégia implantada
gere retornos mais consistentes.

Estabelecida a estratégia integradora, dentro de uma perspectiva
micro-organizacional, a complexidade e competitividade do ambiente
exigem maior descentralizacdo. Assim, os estudos evoluem de forma
gue a estratégia, entdo integradora e social, se volte para a pratica
(WHITTINGTON, 2006; JARZABKOWSKI BALOGUN; SEIDL,
2007), nessa prética, o trabalho deverd ter sentido e fazer sentido em seu
desenvolvimento, para isso, passaremos a considerar, a principio, 0s
conceitos de estratégia como pratica e, posteriormente, sensemaking e
sensegiving.

2.2 ESTRATEGIA COMO PRATICA

Para entender a Estratégia como Prética, retornemos a pergunta
de Whittington (1996), “O que leva um estrategista a ser efetivo?”.
Partindo dela, se pode afirmar que a estratégia como pratica tem por
objetivo o entendimento de como as pessoas executam seu trabalho nas
organizacdes e qudo efetivo é o seu desempenho (Whittington, The
Work of strategizing and organizing, 2003). Em 1996, Whittington ja
elaborara seis questGes necessarias a compreensao da estratégia como
pratica, 0 que guiou as pesquisas dentro dessa perspectiva
organizacional, sdo elas:

a) como e onde o strategizing e 0 organizing work se
efetivam?

b) quem e como conseguem produzir formalmente
strategizing e organizing?

€) quais sdo as habilidades necessarias para strategizing e
organizing e como séo apreendidas?

d) quais sdo as ferramentas e técnicas comuns em strategizing
e organizing e como sdo usadas na pratica?

e) como se organiza o trabalho de strategizing e organizing?

f) como os produtos de strategizing e organizing sdo
comunicados e consumidos?

Dessa forma, os estudos posteriores ao trabalho de Whittington
(1996, 2003) voltaram seu olhar aos acontecimentos cotidianos das
organizagdes, procurando a compreensdo a partir das interagdes e
interpretacGes cotidianas dentro do contexto estratégico, olhando entéo,
as atividades estratégicas de interagdio (JARZABKOWSKI, 2003;
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ROULEAU, 2005; JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007;
MANTERE, 2008; LUZ, GOBBO, LAVARDA, 2010; LUZ et al, 2011;
CARDOSO; LAVARDA, 2015).

Jarzabkowski e Wilson (2002, p.375-377) afirmam que ha
diferenca entre estratégia como pratica e préaticas estratégicas, como
podemos ver:

A Pratica ¢ teleologica, “uma atividade com
objetivo” enquanto praticas sdo  “habitos
enraizados ou partes de conhecimento tacito”
(TURNER, 1994, p.8) que constituem a
atividade(...) Quais sdo as ferramentas e praticas
usadas pelos praticantes da estratégia para
construi-la?

Tendo em mente essa diferenca e a pergunta apresentada,
consideramos o desenho de Whittington (2006), no qual hd uma
conceituagdo da estratégia de forma ampla, ligando o contexto social e a
atividade. As atividades dos praticantes ndo poderiam ser destacadas da
sociedade e caracteristicas nas quais estdo inseridas, sendo necessario
sopesar para compreender suas a¢cdes (WHITTINGTON, 2006; 2014). O
modelo desenvolvido por Whittington (2006), na Figura 3, destaca como
0s estrategistas (praticantes; A a D) interagem, dentro ou fora da
organizacdo, dispondo de um conjunto de praticas legitimadas (1 a 4),
incorporadas ou criadas na organizacdo num periodo de tempo, sendo
desenvolvidas em episodios de praxis de estratégia especificos
(representados pelas letras i a v), Figura 3.

Figura 3. Representacdo da integracdo entre praticas, praxis e praticantes

Campo 4
Extra-Organizacional P ]
Conjunto de / \ //
Praticas da 3
Estratégia , /' /\ /
1. . 1 A
P | 7
4 4+ 4 14 Episédios do Praxie
< A X Y  daEstratégia
Conjunto de
Profissionais da
Estratégia A e
B

o
D 7 e

\ 4

Tempo

Fonte: Whittington (2006, p. 621)
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Os estudos de Jarzabkowski, em 2003, iriam acrescentar as
perguntas de Whittington (1996) junto a publicacdo da representacao
(Figura 3) da integracdo entre praticas, praxis e praticantes
(WHITTINGTON, 2006) resultaria na criacdo de novas perguntas e de
uma estrutura conceitual considerando e conceituando as praticas, a
praxis e os praticantes JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007),
as questoes:

a) 0 que é estratégia?

b) quem é o estrategista?

c) o que fazem os estrategistas?

d) em que uma analise dos estrategistas e suas a¢des contribuem?

e) como as teorias organizacionais e sociais resultam numa analise
da estratégia como prética?

Ao responder as questdes apresentadas, Jarzabkowski, Balogun
e Seidl (2007, p.4) citam Jarzabkowski (2005) para apresentar o
conceito de Estratégia a partir de uma perspectiva pratica:

De uma perspectiva da estratégia como prética,
estratégia pode ser conceituada como uma
atividade cumprida socialmente, construida
através de acoes, interagbes e negociagBes dos
multiplos atores e das praticas situadas que
desenham.

Problematizam o conceito explicando que engloba todo tipo de
atividade social, dificultando a separacdo entre o que é estratégico e o
gue ndo é. Assim, propdem uma separacao entre elementos chave que
possam identificar o fendmeno estratégico a ser investigado
(JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007):

a) praticas: Rotineiras, a forma como se pratica socialmente, é
nelas que as estratégias emergem ao longo do tempo, a pratica
estratégia pode estar inserida na cultura ou vir do ambiente
externo & organizacéo, derivando do meio;

b) praxis: é 0 modo pelo qual uma acgéo especifica se desenvolve;

c) praticantes: sdo o0s autores da estratégia, elaboradores e
executores. Fazem parte dos praticantes todas as outras pessoas
da organizacdo com a sua historia de vida, habilidades e
competéncias.
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Esses elementos chave, em conjuncdo, irdo delimitar a
estratégia como pratica de forma indissociavel (ndo existe uma parte
sem a outra), a interagdo entre eles é, entdo, o processo de strategizing
(Figura 4).

Figura 4. Estrutura Conceitual da Estratégia como Prética

PRAXIS
STRATEGIZING Situada, fluxos de atividade socialmente

lizado, que sao amente

consequentes para a dire¢ao e
sobrevivéncia do grupo, organizagao
ou industria.

PRATICAS PRATICANTES
Praticas cognitivas, comportamentais, |

| Atores que formam a construcio
| processuais, discursivas, motivacionais | de préticas através de quem eles
efisicas que sao combinadas, | sao, como agem e a quais recursos
coordenadas e adaptadas para / recorrem.
aconstrucao de praticas.

Fonte: Adaptado de Jarzabkowski; Balogun; Seidl, 2007, p.11

Jarzabkowski e Spee (2009) avaliaram a literatura acerca da
estratégia como pratica, focando nos conceitos de praticantes e praxis,
definindo nove possiveis dominios para a pesquisa da estratégia como
pratica. Também consideraram 0 conceito de praticas, adotado
largamente, porém, de forma inconsistente. Por fim, convidaram os
pesquisadores de estratégia como préatica a desenvolver e fundamentar
os resultados que possam explicar ou informar a praxis estratégica
(JARZABKOWSKI; SPEE, 2009, p.84).

Com esse estudo, concluiram, dentre outros aspectos, que
muitos trabalhos j& consideravam os resultados como parte significante
em relacdo aos praticantes da estratégia e sua performance, assim como
se relacionavam resultados com o tipo de praticante no nivel da praxis.
Essa busca por estudos que tratassem diretamente dos resultados
organizacionais em relacdo a performance estratégica motivou estudos
que trouxeram novos questionamentos em Jarzabkowski et al. (2015):

a) quais as préaticas disponiveis?
b) quem esta envolvido nessas praticas?
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€) como as préaticas sdo aplicadas?

Considerando os estudos acerca dos resultados, a evolugdo dos
questionamentos e as pesquisas desenvolvidas dentro do campo da
estratégia como prética, Jarzabkowski et al. (2015) desenvolveram uma
representacdo esquematica da estratégia como pratica (Figura 5), dentro
do qual se consideram integrado o contexto, as praticas disponiveis, 0s
atores, a praxis estratégica e os resultados. Vale ressaltar que 0s
resultados sdo vistos numa perspectiva retroalimentativa que criaria
suporte a decisdo estratégica sobre as praticas contextualizadas. Os
resultados podem ser relacionados aos seguintes topicos:

a) desempenho da empresa;
b) escolhas estratégicas;

c) resultados dos atores;

d) novas préticas e outros.

Figura 5. Representacdo Esquematica da Estratégia como Prética

Qual: Praticas
D

ivei

Quem: atores
engajados nas |4 = = = = ~
—‘ praticas "
1

l 1
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- Como:
7| praticas em agao

A 4 A

Pratica 1

+ Desempenho da empresa

« Escolhas Estratégicas
Resultados dos atores

»! Resultados « Resultados no campo de atuagéo
« Novas pralicas

« Elc.

Contexto

A

...Pratica 'n’

I

Fonte: Adaptado de Jarzabkowski et al., 2015, p.17

Assim, 0 esquema apresenta uma proposta de como
compreender as praticas disponiveis, quem participa no desempenho
destas praticas e como as aplicam, inseridos em um contexto
organizacional em que se possam compreender os atores estratégicos,
como os resultados os influenciam e as préticas em agéo.

Com isso, 0 entendimento de quem articula estas praticas no
cotidiano organizacional torna-se necessario, sendo assim, passaremos a
revisar a literatura sobre o middle manager como ator praticante e
articulador da estratégia.
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2.3 O MIDDLE MANAGER E SEUS PAPEIS

Antes mesmo de comecarmos a desenvolver o marco tedrico
proposto, entendemos necessario destacar que adotamos o termo middle
manager, na lingua inglesa, mantendo este termo em todo o trabalho,
pois nos parece mais amplo que a tradugdo para gerente intermedidrio, ja
gue na sua forma original pretende abarcar todo e qualquer responsavel
gue ndo atue como alta direcdo e nem como técnico no nivel mais
operacional, sendo aquele que exerce atividades em diferentes cargos de
lideranca ou de conducéo das atividades relacionadas a articulagdo para
0 processo de tomada de decisdo.

Os middle managers, tradicionalmente, ndo eram considerados
parte do processo estratégico, mas sim, fornecedores de informagdes
adicionais e aqueles que dirigiam a implementacdo. Porém, a visdo de
gue os middle managers tentavam, de forma regular, influenciar a
estratégia e geralmente proviam novas iniciativas passa a ser
considerada (FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992).

Partindo dessa influéncia e conhecimento da organizagio
advindas dessa posicdo “do meio” que Floyd e Wooldridge (1992)
refletem sobre o papel desses atores no desenvolvimento estratégico e
entendem que é nesse espaco que ha maior articulacio estratégica
“porque busca e discute informac@es e objetivos na fase de construcéo e
determina acfes no momento em que a operacdo estd ocorrendo, na
execugdo diaria das atividades” (FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992, p.6).
Dessa forma, consideram os middle managers pecas fundamentais na
formacédo da estratégia explanando, em seus estudos, duas dimensdes:

a) ainfluéncia que é exercida pelos middle managers;
b) a extensdo com a qual a influéncia altera a estratégia
organizacional.

Para compreender, entdo, como o middle manager influenciava
e alterava a estratégia organizacional, Floyd e Wooldridge (1992)
desenharam uma tipologia (Figura 6) descrevendo os papéis que o
middle manager pode assumir no exercicio estratégico, dependendo da
posicdo que ocupa em relagdo as informacbes das quais dispdem. Os
autores ressaltam, todavia, que esses papéis ndo sdo mutuamente
excludentes, ndo obstante, podem ser desempenhados simultaneamente
guando em um processo de gestdo middle-up-down ou integrador da
estratégia.
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Figura 6. Tipologia de Floyd e Wooldridge (1992)

Para Cima Comportamento Para Baixo
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Fonte: Adaptado de Floyd e Wooldridge (1992, p. 154)

A tipologia apresentada ilustra as perspectivas que o middle
manager pode assumir, definindo como, de forma especifica, lida com
as informacg0es advindas tanto do top-management-team quanto do nivel
operacional, ja que esta localizado entre esses dois niveis. O middle
manager, enquanto desempenha estas acles estratégicas, ird assumir,
entdo, papéis especificos ligados a elas, representados no Quadro 4.

Quadro 4. Papéis do Middle Manager
Papéis do Middle Manager de acordo | Descrigdo de acordo com Floyd e

com Floyd e Lane (2000) Wooldridge (1992, p.155)

Defensor Comunicacéo persistente e persuasiva das

opgdes estratégicas para a alta direcéo.

Sintetizador Interpretar e avaliar a informagéo dentro
de determinado contexto para poder

transmiti-la.

Facilitador Promover arranjos organizacionais
flexiveis, sentindo mudangas, condicdes e

novas abordagens.

Implementador Dentro do contexto organizacional,
interpretar e produzir as intervencdes
necessarias as adaptacdes deliberadas pela

alta  direcdo, alinhando a agdo

organizacional com a intencéo estratégica.

Fonte: Floyd e Wooldridge (1992)

Na perspectiva da estratégia como pratica, a influéncia do
middle manager acontece a partir da sua atuacdo no nivel intermediario
da organizacdo na conjuncdo das praticas, praxis e praticantes; inseridos
no contexto em que a construcdo dos resultados possa fornecer suporte a
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decisdo estratégica sobre as praticas contextualizadas (BALOGUN,
2003).

Essa linha de estudo ganha forga com trabalhos como os de
Lavarda, Canet-Ginet e Peris-Bonet (2010), Birken, Lee e Weiner
(2012); Franzon et al (2012), Ahearne, Lam e Kraus (2013), Luz, Gobbo
e Lavarda (2013), Ouakouak, Ouedraogo e Mbengue (2014), Cardoso e
Lavarda (2015; 2017), Thomas e Ambrosini (2015), Venancio et al
(2016) que estudaram os MM, dentro do contexto organizacional,
utilizando a tipologia de Floyd e Wooldridge (1992), corroborando a
atuacdo do middle manager dentro desses papéis.

Andersen (2004) destaca os middle managers como figuras
importantes no campo da estratégia como préatica, pois sua atuagdo é
ativa em todos 0s niveis da organizacdo por conta da interacdo a que
estdo expostos. Essa funcdo intermedidria esta em permanente contato
com as agdes que suscitam a estratégia e os atores que a desempenham
conhecem as especificidades necessarias para gerir os objetivos nas
organizagfes; por isso, permite a articulacdo da informagdo e a
influéncia no processo de tomada de decisao.

Essa influéncia pode ser considerada, a partir do momento em
qgue os middle managers se tornam modelos de referéncia (DAVEL,
VASCONCELOS, 2002) e, de acordo com Bastoni (2007), sua acao
possivel na estrutura, cultura, tecnologia, ambiente e pessoas. Lidando
com as diferentes relagbes de autoridade e poder, com os valores
organizacionais, formas de agdo, por meio da comunicacdo, mudancas
de atitude, comportamento, gestao de percepcdes, expectativas e outros.

Isso acontece, sobretudo, por meio de atividades que envolvem
comunicacgao e, por isso, estdo intimamente ligadas ao uso da lingua
envolvendo a linguagem, assim, passamos a compreensdo da
diferenciacdo entre estes termos e como auxiliam no desempenho dos
papéis do middle manager na producédo de sensemaking e sensegiving.

2.3.1 Lingua, Linguagem e Comunicacao

No cotidiano das organizagcdes, problemas envolvendo
linguagem e comunicacdo sdo assuntos recorrentes. Nascimento e
Marques (2010) desenvolveram um estudo acerca do mau uso e do
abuso da linguagem em textos administrativos, por meio de atas e
projetos em uma empresa de consultoria. Os problemas materializaram-
se na forma de girias, textos incoerentes, tautologias, prolixidade e
jargdes técnicos fora de contexto. Porém, para o entendimento de
possiveis implicacGes desses problemas no trabalho estratégico, €
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necessaria a compreensao da diferenciacdo entre lingua, linguagem e
comunicacdo, assim como, entender as diferentes concepcbes de
linguagem.

Existem diversos vieses possiveis para se entender a lingua,
historicamente, se pode olhar Saussure (1916) e os estruturalistas
afirmando que a lingua nada mais é que um fato social que constitui um
sistema de valores puros, de signos linguisticos, ideias fixadas aos sons
com valor sistematico, conceitos e ideias que se efetivaram na busca de
uma cientificidade positivista. Também podemos atentar a teoria inatista
de Chomsky (1957), na qual a lingua é um sistema determinado
geneticamente na mente humana, produto exclusivo e inato da espécie
humana. Com a evolucéo dos estudos, pensamentos como o de Bakhtin
(1929) ganharam forca ao tratar da lingua dentro de uma evolugédo
histérica, como produto social da comunicacéo, constituida em (e por)
seu uso, dentro da interagdo social. Assim, Macedo (2009, p.3) afirma
que, para Bakhtin (1929):

A lingua vive e evolui historicamente na
comunicacdo verbal concreta, ndo no sistema
linguistico abstrato das formas da lingua,
tampouco no psiquismo individual dos falantes.
Logo, para 0 autor, a substancia da lingua €
constituida pelo fendmeno social da interagdo
verbal realizada através das enunciagoes.

Dessa forma, o conhecimento da lingua, assim como, seu
aprendizado, aconteceria pelos enunciados concretos aos quais Somos
expostos e que reproduzimos na comunicagdo com as pessoas.

A linguagem pode ser abordada de varias formas, para entendé-
las, a literatura categoriza as visfes adotadas acerca da linguagem em:

a) linguagem como expresséo do  pensamento:
Fundamentada na tradigdo gramatical grega e permeando a
historia até o inicio do século XX, essa abordagem vé as
pessoas como aqueles que expressam aquilo que pensam;
caso ndo se expressem bem, significa que ndo pensam
bem. A expressdo do que se pensa é exteriorizacdo, apenas
traducdo verbal do que ocorre na mente humana
(TRAVAGLIA, 1996). Essa visdo é base da gramatica
normativa-prescritiva e por muito tempo foi aplicada ao
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contexto educacional, com ecos nos dias atuais (FUZA,
OHUSCHI; MENEGASSI, 2012);

linguagem como instrumento de comunicagdo: Nessa
visdo, aborda-se a linguagem como um codigo, um
conjunto de signos combinados de acordo com regras pré-
determinadas e que sd0 capazes de transmitir uma
mensagem de um emissor para um receptor
(TRAVAGLIA, 1996). Nessa visdo, 0 homem é separado
do seu contexto social, se limitam os estudos somente ao
funcionamento interno da lingua, esses estudos ganharam
forcas no periodo de desenvolvimento das comunicagdes
avancadas;

linguagem como interacdo: Advinda do circulo de
Bakhtin (1929), essa concepcdo considera a linguagem
dentro de uma perspectiva dialdgica, ou seja, acdo que se
orienta para uma finalidade especifica (BRASIL, 1998).
S8o as condicBes sociais, interferindo no individual,
situacBes ou ideias determinam como sera produzido o
enunciado. Essa concepcdo é a base de diversas novas
areas de estudo atuais dentro da area de linguistica da
enunciacdo (Teoria da Enunciacdo de Benveniste,
Pragmatica, Semantica Argumentativa, Analise da
Conversacdo, Andlise do Discurso, Linguistica textual,
Sociolinguistica e a Enunciacdo Dial6gica de Bakhtin)
(FUZA; OHUSCHI; MENEGASSI, 2012).

A comunicagdo, muitas vezes usada como termo em lugar de
lingua e/ou linguagem, foi compreendida de diferentes formas ao longo
da histéria, partindo da visdo em que era a lingua em uso, ou seja, a
utilizacdo do sistema de signos linguisticos na fala (e na escrita) até o
entendimento de que englobava mais que somente signos linguisticos,
também signos visuais e sinestésicos (DONDIS; CAMARGO, 1997); a
comunicacdo ndo se esgota em suas concepcles diversas. O
entendimento de que a comunicagdo é, entdo, aquela que ird englobar
ndo somente o conceito de lingua, mas de linguagem. Santos (2000,
n.p.) cita o dicionario de linguistica para definir comunicacdo como:

A troca verbal entre um falante, que produz
enunciado destinado a outro falante, o interlocutor
de quem ele solicita e escuta e/ou uma resposta
explicita ou implicita. Ela € intersubjetiva. No
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plano psicolinguistico, é o processo em cujo
decurso a significagdo que um locutor associa aos
sons é a mesma a que 0 ouvinte associa a esses
sons. Seus participantes ou atores, sdo as
‘pessoas’: o eu, ou falantes, que produzem o
enunciado/discurso, o interlocutor, ou alocutério,
enfim, aquilo que se fala, os seres ou objetos do

mundo.

Dessa forma, podemos entender comunicagdo como 0 processo
no qual o falante ird mobilizar a lingua (na fala, na escrita, nos gestos
etc.), considerando as convengdes sociais de uso e nas quais esta
inserido, dentro de um contexto de linguagem, de forma que esta ira
afetar diretamente 0 uso e as escolhas que fard nos enunciados porvir,
solicitando e/ou produzindo efeito em outro (s) falante(s); Isto acontece
com carater intersubjetivo, referenciado por aquilo de que se fala, ou a si
mesmo, de forma metalinguistica.

Para melhor compreender as diferencas entre lingua, linguagem
e comunicacdo, elaboramos uma sintese das diferentes concepcoes
(Quadro 5), destacados estdo 0s conceitos considerados para essa

pesquisa:

Quadro 5. Sintese das concepcdes de Lingua, Linguagem e Comunicagéo

Elemento Tedrico/Concepgao Lingua/Linguagem/Comunicagéo
Sistema de Signos linguisticos,
Saussure (1916) ideias fixadas aos sons com valor
sistematico.
Lingua Chomsky (1957) Sistema Qetermlnado geneticamente
e inato ao ser humano.
Bakhtin (1929) A Ilngua} é prod~u2|da_na (e pela)
interacdo social.
Linguagem como A linguagem é somente tradugéo do
Linguagem expresséo do que a mente elabora, se ndo se
pensamento expressa bem, ndo se pensa bem.
. Visdo da linguagem dentro de um
Linguagem como - o x
- sistema de comunicagdo,
instrumento de X
N transmisséo de mensagens de um
comunicagao -
. emissor para um receptor.
Linguagem

Linguagem como
interagéo

Perspectiva Dial6gica, o contexto
interfere no dialogo, as situagdes ou
ideias interferem na producéo do
enunciado.

(Cont.)
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(Cont.)

Elemento Tedrico/Concepgao Lingua/Linguagem/Comunicagéo

O conceito de comunicagéo evoluiu
ao longo do tempo, nos estudos
linguisticos considerava-se desde

Comunicagao Saussure, ndo somente 0s signos
Comunicagédo contextualizada, na linguisticos na comunicagdo, mas
prética também os signos visuais e outros. A

comunicagao é a lingua em uso,
considerando a linguagem
empregada, num contexto social.

Fonte: Elaboragdo propria

A linguagem, entdo, assume importante papel no que trata do
sucesso da comunicagdo nas organizagdes, ja que afeta as escolhas feitas
para a producdo dos enunciados linguisticos, assim, produzindo (ou néo)
os efeitos desejados, (meta) intersubjetivamente. No que concerne aos
efeitos que a linguagem contextualizada produz, consideramos a
importancia que assume no contexto de producdo e execugdo do sentido
no trabalho, temas da se¢do seguinte.

2.3.2 Sensemaking e Sensegiving na atuacdo do middle manager

Em 1991, Gioia e Chittipeddi publicaram um artigo acerca da
mudanga estratégica instigada pelos CEO’s dentro das perspectivas do
sensemaking e sensegiving. Entdo, estudos sobre esses temas foram
desenvolvidos preocupando-se com agentes internos, externos e o
compartilhamento da mudanca.

Sensemaking, para Weick (1979, 1985) é o processo pelo qual o
significado se constréi e a realidade organizacional se estrutura na
relacdo entre os individuos. De forma continua, complexa, interativa e
retrospectiva; e é por meio dele que os individuos fazem a traducédo
(dentro de seu contexto) das informagBes que recebem. Ele surge
guando ha necessidade de criar ordem, em contextos que necessitam que
algo, que ndo faz sentido em determinado momento, passe a fazer
sentido para os envolvidos que se encontrariam confusos ou surpresos
(WEICK, 1993; GIOIA; THOMAS, 1996).

Sensemaking é o agir, nesse processo, acdo e resultado ndo se
comportam linearmente, devem ser encarados como ciclicos
(THOMAS; CLARK; GIOIA, 1993), continuos e retroativos. Criar
sentido é manter uma conexdo entre o concreto e o abstrato, de forma
gue as respostas possam acontecer a partir de diversas aproximagdes,
isso acontece num constante devir, afetado por fatores individuais e
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culturais, ambientais e organizacionais (WEICK; SUTCLIFFE;
OBSTFELD, 2005).

Sensegiving, por sua vez, se relaciona com a capacidade do lider
em influenciar a mudanca estratégica, partindo de sua acdo, como
modelo para a construcdo de significado e reconstrucdo da realidade
organizacional. E um processo interpretativo, de influéncia entre os
atores organizacionais (GIOIA; CHITTIPPEDI, 1991; BARTUNEK et
al, 1999) que acontece contextualizado, por meio da comunicaco,
desenrolando-se em narrativas e histdrias de progresso, com finalidade
de auxiliar o aprendizado organizacional (DUNFORD; JONES, 2000;
SNELL, 2002). Para Balogun (2003), o sensegiving era central na
mudanca estratégica, de forma que as situagdes em que os middle
managers se envolvem pode influenciar diretamente determinadas
situacBGes em que era necessario envolver, por exemplo, a alta direcéo.

Em 2005, Linda Rouleau publicou Micro-Practices of Strategic
Sensemaking and Sensegiving: How Middle Managers Interpret and Sell
Change Every Day, no qual langava seu olhar para a questdo do
sensemaking e do sensegiving no trabalho desenvolvido pelos middle
managers. Dessa forma, definiu esses processos estratégicos como
complementares e reciprocos, pois, de acordo com Rouleau (2005,
p.1415):

Sensemaking se relaciona com o modo pelo qual
0s gerentes entendem, interpretam e criam sentido
baseados nas informagdes acerca da mudanga
estratégica; sensevigiving se preocupa com as
tentativas de influenciar o resultado, de comunicar
suas consideracBes sobre a mudancga a outros e
ganhar seu suporte. Mesmo que esses processos
parecam conceitualmente diferentes, os limites de
cada um sdo permeados pelo outro. Como
discurso e acdo, sensemaking e sensegiving séo
dominios menos distintos (HOPKINSON, 2001)
que dois lados de uma mesma moeda, um implica
0 outro e ndo pode existir sem ele.

Entender sensemaking e sensegiving significa compreender
como o middle manager executa com sentido aquilo que faz
(sensemaking) e como da sentido ao que faz, evidenciando a
importancia nas atividades ou na mudanca estratégica (sensegiving), de
forma que estes aspectos estejam em acordo com as suas agles e
interpretacGes que levam as mudancas estratégicas em seu cotidiano
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(LUZ; GOBBO; LAVARDA, 2013). O sensemaking, assim como 0
sensegiving, sdo poderosas ferramentas que estdo aliadas as mudancas
organizacionais, promovidas para organizacdo de sentido, direcdo e
manipulacdo, ndo se objetivando controle, para que se possa adequar ao
subjetivo e ao inesperado (WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD, 2005;
GUIETTE; VANDENBEMPT, 2013).

Considerando a tipologia de Floyd e Wooldridge (1992) e os
conceitos de Sensemaking e Sensegiving de Rouleau (2005), podemos
compreender que os middle managers — na execu¢do de seus papéis,
executando com sentido o que fazem e dando sentido ao que fazem, de
forma contextualizada, perpassada pelas conversas e rotinas
organizacionais (as quais servem de suporte de informagbes) —
desenvolvem e executam estratégia em sua atuacdo, promovendo, entdo,
praticas que virdo a fazer parte da estratégia organizacional
(ANDERSEN, 2013).

O middle manager atua como engrenagem central no processo
integrador de formacdo estratégica, integrando a visdo do top
management team (TMT) e do bottom team, transmitindo objetivos e
uma visdo pragmatica da realidade da organizacdo, modificando a
direcdo dos propdsitos organizacionais, integrando perspectivas da
pratica cotidiana da organizacdo (ANDERSEN, 2004, LAVARDA et al,
2010; CARDOSO; LAVARDA, 2015).

Para compreender melhor a atuacdo do middle manager,
passamos a revisar a perspectiva estratégica na qual se insere.

2.3.3 Interacdo entre o middle manager, linguagem, sensemaking e
sensegiving

Os estudos que focaram a linguagem no trabalho estratégico
olharam, em sua maioria, 0 uso dos periodos e sua significacdo, de
forma que se podia medir o alcance da mensagem e elevar a qualidade
com adaptacdes.

Pettigrew, Ferlie e McKee (1992) desenvolveram um estudo
sobre a mudanga estratégica no qual langaram a estrutura de “Gestdo do
Significado”, o qual, de acordo com Currie (1999. p.144) era usado
para:

se referir ao processo de construgdo simbdlica e
uso de valor destinado a criar legitimacdo de
ideias, acOes e demandas e para questionar a
legitimidade das demandas dos oponentes. Uma



48

das conexfes mais criticas no trabalho de
Pettigrew et al. é a forma como os atores do
processo de mudanca mobilizam o contexto do
qual fazem parte, e o fazendo provém
legitimidade para mudanca.

Sendo assim, a escolha da linguagem adequada se tornava
importante para o processo estratégico de mudanca, de forma que a
gestdo do significado influenciava 0 sucesso ou insucesso da
implementacdo. Nesse caminho, Gioia e Thomas (1996), estudaram
identidade, imagem e a interpretacdo do problema na formacdo do
sensemaking durante a mudanca estratégica. Para isso, olharam o top
management team, de forma que evidenciaram o uso da linguagem
como forma de influenciar o corpo organizacional para que a mudanga
fosse possivel, homogeneizando a interpretacdo dos problemas. O que
pode ser visto na fala de um dos entrevistados (GIOIA; THOMAS,
1996, p. 379):

Noés queremos tentar fazer com que as pessoas
pensem do jeito que nds queremos que elas
pensem. Queremos tentar elevar suas aspiragoes’.
Eles escolnem a linguagem para que a
interpretacdo dos problemas seja influente.

Para Rozsa Neto e Lavarda (2017), a linguagem esta presente na
acdo do middle manager em sua atuagdo dentro dos papéis (FLOYD;
WOOLDRIDGE, 1992) que assume no trabalho estratégico cotidiano.
Assim, o middle manager, ao lidar com as informacgdes advindas do
contexto organizacional, mobilizaria a lingua em seu contexto de
atuacdo para que a comunicacdo seja bem-sucedida, para isso, ao
assumir os diferentes papéis, adequaria a lingua (Figura 7). Rozsa Neto
e Lavarda (2017, p.10) exemplificam:

Quando lida com as informagbes bottom-up, o
middle manager ird interpreta-las e avalia-las
(sintetizar) de acordo com o contexto (adequagéo
da linguagem) para mobilizar a lingua e
comunicar, de forma persistente e persuasiva
(defender) (FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992) as
opgdes estratégicas para a alta direcdo. Ao lidar
com informagdes top-down, o middle manager ira
revisa-las (facilitar e reinterpreta-las) (adequagdo
da linguagem) para que as ajuste e possibilite a
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producdo  das intervengdes  necessarias
(implementar) a acdo organizacional (alinhada as
intengdes estratégicas).

Figura 7. Adequacgdo da linguagem no desempenho dos papéis do Middle
manager
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Informacgoes top-down
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Contexto de
atuacao do
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wabenBupq ep ogdenbapy
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intengbes estratégicas)

+ -
. 3
’ %
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‘ 3
. %

Informag6es bottom-up

CONTEXTO ORGANIZACIONAL
Fonte: Adaptado de Rozsa Neto e Lavarda, 2017, p.9

Currie (1999) afirma que o middle manager, ao usar da
estrutura de gestdo de significado, pode ser considerado quanto ao seu
sucesso ou insucesso na implementacdo do planejamento deliberado. A
extensdo com a qual ele podera criar legitimidade para suas préprias
ideias e acdes dentro da estratégia organizacional terdo influéncia
ascendente, pois irdo definir significados para o TMT.

Em seu estudo de 2005, Rouleau discutiu que os middle
managers definiram (ndo conscientemente) um conjunto de micro-
préticas em cada rotina e conversa de seu cotidiano acerca da mudanga.
Essas micro-préticas sdo, sobretudo, linguisticas e definem, de acordo
com Rouleau (2005, p. 1431) o sensemaking e 0 sensegiving.

As micro-praticas de traduzir, sobrecodificar, justificar e
disciplinar (Figura 8), inseridas nos contextos semantico e sociocultural
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sofrem influéncia do conhecimento préatico e influenciam-se entre si, sdo
elas:

a)

b)

d)

traduzir: ato de escolher o que melhor traduz a mensagem
pretendida. Depende das habilidades e das limitacdes do
MM,;

sobrecodificar: ato de posicionar a linguagem assumida
dentro do contexto social para transmitir a mensagem,
adequando ao publico para o qual se dirige a mensagem;
disciplinar: ato de adequar a linguagem utilizando o
contexto de rotinas e a conversagdo para tal, criando
significado;

justificar: No trabalho, tratava-se de usar o discurso do
cliente e seus anseios para justificar mudancas, no contexto
organizacional, podemos pensar analogicamente nos
clientes internos organizacionais.

Dessa forma, 0 MM executa seu trabalho dentro dos conceitos
de sensemaking e sensegiving transitando entre atividades linguisticas
das quais depende seu sucesso de forma que ganham valor “suas
interpretacbes e acGes para mudancas estratégicas no seu dia-a-dia”
(LUZ; GOBBO; LAVARDA, 2013, p.133).

Figura 8. Sensemaking e Sensegiving estratégicos em pratica
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Fonte: Rouleau, 2005, p. 1431
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Dentro dos estudos das perspectivas no discurso estratégico,
Balogun et al. (2014) trabalharam com poder, sociomaterialidade e
sensemaking, apontando sua relevancia para a compreensdo do
conhecimento estratégico (Figura 9). Reforcaram a importancia da
andlise linguistica no discurso estratégico, feita em seis diferentes
perspectivas: Analise Pds-Estrutural; Analise do Discurso Critico
(ADC); Andlise da Narrativa; Analise da Retorica: Foca na habilidade e
nas ferramentas de discurso, ndo tem como objetivo a veracidade do
discurso estratégico, sendo o uso das melhores ferramentas de
convencimento da audiéncia; Etnometodologia e Analise da
Conversacdo e Andlise das Metéforas.

Figura 9. Discurso Estratégico, Sociomaterialidade, Sensemaking e Poder.
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terialidade

Sécioma-
terialidade

Discurso
Estratégico

Poder

Fonte: Balogun et al. (2014, p. 184)

Afirmam que o discurso estratégico transita entre
sociomaterialidade, poder e sensemaking (Figura 9) e concluem que os
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estudos sobre o discurso devem considerar ndo somente a linguagem,
mas outros dominios, ja que “possuem potencial para entendimento de
como esses complexos fendmenos sociais geram vitais resultados
organizacionais” (BALOGUN et al., 2014, p.195).

Apresentados o0s aportes tedricos que sustentam essa pesquisa,
passamos a revisao dos procedimentos metodoldgicos que propusemos
para a realizacdo do estudo empirico.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo apresentamos os procedimentos metodoldgicos,
cujos aspectos compreendem a caracterizacdo do estudo (qualitativo,
fenomenoldgico, interpretativista), o0 método de investigacdo (estudo de
caso), as técnicas de coleta de dados (entrevista, observagdo participante
e ndo participante e analise de documentos) e técnicas de andlise ou
interpretacdo dos dados (andlise da narrativa e pattern matching), assim
como, a descrigdo da primeira e da segunda fase de pesquisa.

3.1 CARACTERIZAGCAO DA PESQUISA

A natureza da pesquisa foi qualitativa (GODOI; BANDEIRA-
DE-MELLO; SILVA, 2007), trata das questbes praticas do cotidiano
organizacional, olhando os atores organizacionais e suas a¢des, para que
possa contribuir para a pratica estratégica.

A filosofia de pesquisa adotada foi o interpretativismo, no qual
a construcéo acontece pela producéo intelectual sistematica no trabalho
com os resultados empiricos, de forma a organiza-los e guiar o
conhecimento em construgio (CARRION, 2006; REY, 2015).

Como abordagem tedrica, adotou-se a fenomenologia, com a
pesquisa voltada aos sujeitos, de forma que se buscam os significados
gue 0s mesmos atribuem aos fendmenos estudados (VERGARA, 2015;
PRODANOV; FREITAS, 2013).

Mais especificamente, do ponto de vista da abordagem do
problema, a pesquisa se caracteriza como qualitativa. Nos trabalhos
acerca das metodologias de pesquisa, estudos e teorias, em geral, hd um
tratamento das abordagens de forma em que se colocam confrontadas a
pesquisa qualitativa e a pesquisa quantitativa. Para Boeira e Vieira
(2006), a filosofia positivista tem sido paradigma desde o inicio do
século XIX (dando fundamento as pesquisas quantitativas e
experimentais) enquanto a filosofia fenomenoldgica tem sido tratada
como novo método de pesquisa (fundamentando pesquisas de perfil
qualitativo).

De acordo com Rey (2005, p.1):

O positivismo que tomou vida nas ciéncias sociais
e que até hoje continua dominando o imaginario
da pesquisa cientifica nessa area ignorou tudo o
que significa produgdo tedrica, ideias, modelos e
reflexfes. Nesse ponto representou recusa de
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qualquer filosofia, mais do que uma apropriagdo
dela.

E “o conjunto de doutrinas que aderem as ideias de Auguste
Comte ou seus seguidores” (REY, 2005, p.2), as quais afirmam que
somente é proveitoso conhecer os fatos, experienciados, de forma que o
pensamento ndo é atingivel, somente a relacdo entre fendmenos e leis
elaboradas para explica-los. Por conseguinte, a abordagem positivista
expressa uma relacdo em que se priorizam aspectos matematicos,
empiristas, comprovaveis, replicAveis, e assim, sdo considerados
cientificos (REY, 2005; ALEXANDRE, 2014; RAPIMAN, 2015).

Rey (2005) afirma a necessidade de desenvolver uma posicao
reflexiva que permita questionar os principios metodolégicos, 0 que nos
leva a uma necessidade de revitalizacdo epistemoldgica a fim de tratar
da tentativa de monopolizacao cientifica na relagdo dos dados com a sua
validacdo e confiabilidade instrumental que corrompeu o objetivo da
ciéncia. Com isso, de acordo Rey (2005, p.3) “falar de metodologia
qualitativa implica um debate tedrico-epistemolégico, sem o qual €
impossivel superar o culto instrumental derivado da hipertrofia que
considera os instrumentos vias de produgdo direta de resultados na
pesquisa”.

Entdo, na abordagem qualitativa, o objetivo se volta a
compreensdo dos “fendmenos sociais, grupos de individuos e situacoes
sociais” (RAPIMAN, 2015, p. 212). Sendo assim, a abordagem
fenomenoldgica desponta como luz, guiando as pesquisas por meio de
diferentes metodologias, ressignificando também, técnicas e métodos
antes quantitativos. A fenomenologia ¢é, sobretudo, “o estudo dos
fendmenos particularmente identificados com a percepgdo existencial da
consciéncia individual” (ALEXANDRE, 2014, p. 24). Ela recupera o
sentido do conhecimento, propondo a supera¢do do método empirico, na
qual se pretende conhecer a experiéncia humana possivel por inteiro, a
esséncia do ser humano ndo ¢ separada da existéncia; “a esséncia é o
modo como o ser estd marcado pela existéncia (...) estd sujeita a
pluralidade de conceitos os quais escapam a certeza precisa do
conhecimento” (ALEXANDRE, 2014, p. 27).

Por esse motivo, se a realidade ndo se separa do ser, 0 sujeito
ndo pode ser separado do objeto e a experiéncia do ser ndo é replicavel,
mas o fendmeno pode ser estudado em sua significacdo para o ser
(CARRION, 2006; ALEXANDRE, 2014; VERGARA, 2015). Entender
as acGes humanas é tocar uma dimensao do sujeito, sem a preocupacédo
de explica-la, mas de compreender as relacdes sociais com enfoque no
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interior dos individuos e o sentido conferido a suas acdes (BOEIRA,;
VIEIRA, 2006). Assim, a pesquisa qualitativa ndo ird se apropriar da
realidade de forma linear, ja que, de acordo com Rey (2005, p. 5):

A realidade ¢ um dominio infinito de campos
interrelacionados independente de nossas praticas;
no entanto, quando nos aproximamos desse
complexo sistema por meio de nossas préaticas, as
quais, neste caso, concernem a pesquisa cientifica,
formamos um novo campo de realidade em que as
praticas sdo inseparaveis dos aspectos sensiveis
dessa realidade. S&@o precisamente esses 0s
aspectos suscetiveis de serem significados em
nossa pesquisa. E impossivel pensar que temos
acesso ilimitado e direto ao sistema do real,
portanto, tal acesso é sempre parcial e limitado a
partir de nossas proprias praticas.

Dessa forma, sdo considerados essenciais 0s entendimentos de
gue os métodos e técnicas comuns as abordagens quantitativas e
gualitativas diferem, essencialmente, em seu olhar e conteudo. Vale
ressaltar que o método quantitativo é preterido aos métodos qualitativos
e interpretativos, pois estes visam a obtengdo de “conhecimento
intersubjetivo, descritivo e compreensivo, em vez de um padrdo de
conhecimentos supostamente ‘objetivo’ e formulavel em termos
quantitativos” (BOEIRA; VIEIRA, 2006, p.35).

A pesquisa qualitativa pressupde a aproximacao do pesquisador
e objeto, com estratégias de investigacdo definidas, numa relacdo em
que o0 pesquisador assume o papel de investigador (RAPIMAN, 2015).
Isso para que possa haver a constru¢do do conhecimento, inclusive, com
a construcdo interpretativa; o que é, sobretudo, um processo teérico
caracterizado pela producdo intelectual sistematica, de forma a
organizar, de maneiras diversas, o resultado empirico como parte das
ideias dos pesquisadores, o que € essencial para o conhecimento em
construcéo (REY, 2015, p.7-11, CARRION, 2006)

E possivel, entdo, perceber a adequagio da pesquisa qualitativa
e da abordagem fenomenoldgica aos fendmenos que esse estudo propde
investigar, portanto, passemos a apresentar o método de investigacdo
selecionado para este estudo.
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3.2 METODO DE INVESTIGACAO

A questdo de pesquisa: Como o middle manager age,
considerando a linguagem, no desempenho de seus papéis, nha
perspectiva da estratégia como pratica? Encontra suporte para seu
desenvolvimento por meio de métodos que possibilitem uma insercdo
aprofundada no campo de estudo com finalidade de interpretar as
interacdes estratégicas acontecendo na pratica. Essas interacbes estdo
inseridas dentro dos fendmenos organizacionais, propiciando
compreendé-los em sua realidade, sem o intuito de estabelecer
descri¢des de uma realidade absoluta (GLASERFELD, 1996).

Assim, entendemos que 0 método de pesquisa que, abordado
qualitativamente, possibilitou o estudo com essa perspectiva, alcangando
a profundidade desejada, foi o estudo de caso, o qual passamos a
apresentar, com fim de construir a metodologia desta pesquisa,
justificando sua adoc¢éo e apropriagdo de aspectos conceituais.

Godoy (1995, p. 25) destaca que 0 estudo de caso tem se
tornado preferido pelos pesquisadores para responder as questoes:

‘como’ e ‘por que’ certos fendmenos ocorrem,
guando ha pouca possibilidade de controle sobre
0s eventos estudados e quando o foco de interesse
é sobre os fendbmenos atuais, que s6 poderdo ser
analisados dentro de algum contexto de vida real.

Nesse tipo de pesquisa, de acordo com Godoy (1995, p.26), o
pesquisador utiliza, geralmente, uma variedade de dados coletados em
diversos momentos, utilizando diferentes fontes de informacdo. Usa,
fundamentalmente, como técnicas de pesquisa, a observacdo e a
entrevista. Por isso, “ao adotar um enfoque exploratério e descritivo, o
pesquisador que pretende desenvolver um estudo de caso devera estar
aberto as suas descobertas”, mesmo que se tenha em mente um esquema
tedrico, novos elementos e novas dimensdes deverdo fazer parte do que
o pesquisador deve se preocupar em demonstrar: “uma multiplicidade
de dimensGes presentes numa determinada situacdo, uma vez que a
realidade ¢ sempre complexa” (GODOY, 1995, p.25).

Godoy (2007, p.127) acrescenta que os estudos de casos podem
ter motivacGes de natureza conceitual, surgidos de teorias estabelecidas
anteriormente ou que se propunham a elaboragdo de teoria partindo de
um ou mais casos estudados, indo além das questGes acerca dos
processos (“como” e “por que” acontecem), mas na busca de descrever e
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interpretar “o que” acontece em determinadas situagdes.

Na busca do “como ¢ por que”, Lavarda e Balbastre (2009, p.6)
elegem o estudo de caso, dentro da metodologia qualitativa, justificando
sua escolha a partir de:

a) perspectiva ontolégica: na qual a natureza do problema esta na
relacdo entre 0s niveis micro e macro-organizacional (é
necessario entrar na organiza¢do para estudar o processo;

b) perspectiva etimoldgica: na pesquisa qualitativa € possivel
partir do especifico ao geral (em oposicdo ao modelo do geral
para o especifico, quantitativo);

c) fontes de evidéncia: diferentes técnicas e instrumentos possiveis
de se utilizar para obter a informagé&o.

Uma das perguntas que surge com a crescente complexidade no
estudo de caso aplicado em uma pesquisa qualitativa é “como saber
guando usa-lo? . Yin (2015, p.4) responde que ndo ha uma féormula
para decidir, que a escolha ird depender, em grande parte, das questdes
de pesquisa e que

Quanto mais suas questdes procurarem explicar
alguma circunstancia presente (por exemplo
‘como’ ou ‘por que’ algum fendomeno social
funciona), mais 0 método do estudo de caso sera
relevante. O método também € relevante quando
suas questdes exigirem uma descricdo ampla e
‘profunda’ de algum fendmeno social.

Godoy (2007) propde especificamente aos estudos de casos
qualitativos: Primeiro devemos definir uma unidade de andlise,
decidindo, o pesquisador “onde, quando, quem, o que ¢ como” observar
e definir as fronteiras de seu caso e estimar 0s aspectos necessarios ao
seu estudo. O passo seguinte passa a ser definir o papel da teoria, ou
seja, definir por qual lente tedrica o estudo serd considerado e poder
compreender como a teoria se constr6i e reconstrdéi na pesquisa
qualitativa, e, ao advir do estudo de caso, estar sempre sujeita a revisao.

Ao fazer isso, 0 pesquisador ira rever a literatura, se envolvendo
com o tema, principalmente quando o intuito do estudo de caso ¢ “gerar
teoria”, tomando o cuidado de ndo se restringir a teoria e sim, ter
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referencial amplo que possibilite novas ideias e conceitos. Entdo, ¢ feita
a coleta de dados e sua interpretagdo minuciosa, 0 que nao constitui o
fim da pesquisa, pois pode acontecer concomitantemente com a coleta,
ou de forma ciclica.

Lavarda e Balbastre (2009, p.9) destacam o estudo de caso
como a estratégia de pesquisa que possibilita investigar o objeto de
estudo mais profundamente, em contato com a realidade, os atores
estratégicos e 0s processos e praticas que fazem parte do cotidiano
organizacional podendo responder o “porqué” de determinado
fendmeno, “como” determinados aspectos sdo geridos pela organizagdo
ou como se relacionam.

Autores como Floyd e Wooldridge (1992), Jarzabkowski
(2003), Currie e Procter (2005), Rouleau (2005), Mantere (2008),
Lavarda, Canet-Giner e Peris-Bonet (2010; 2011), Hardy; Thomas
(2014), Paroutis, Franco e Papadopoulos (2015), Lé e Jarzabkowski
(2015), dentre outros, consolidam o estudo de caso como estratégia de
pesquisa fundamental nos estudos da perspectiva da estratégia como
pratica social.

A estratégia como pratica social é a area dos estudos
estratégicos que possibilita estudar o trabalho na sua interacdo, atuagéo,
execucdo e efetividade dentro do contexto organizacional; para esse
estudo, consideramos praticas, praxis e praticantes, inseridos no
contexto e influenciando-se reciprocamente considerando os resultados
(JARZABKOWSKI et al, 2015).

Por esse motivo, elegemos o estudo de caso por ser aquele que
propGe uma aproximacgao mais contundente, buscando compreensdo no
estudo dos fendbmenos; desse modo, tendo em mente 0s objetivos gerais
e especificos, esse foi 0 método de pesquisa que melhor se adequou a
este trabalho.

Passamos, entdo, a tratar da selecdo do caso, da coleta e da
interpretacdo dos dados.

3.3 SELECAO DO CASO

Na primeira secdo, iniciamos com o contexto do setor de
tecnologia, buscando fundamentar a dinamicidade do ambiente, fator
essencial para a sele¢cdo do caso. Na secdo seguinte, apresentamos a
Fase 1 da pesquisa, justificando a selecdo e a forma de ingresso na
organizacao objeto de estudo.
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3.3.1 Contexto: setor de tecnologia da Informagéo e Comunicagao

O Setor de Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo (TIC)
vém crescendo no Brasil, em 2016, o investimento nesse setor, afora a
crise, teve aumento de 9,2%, gerando empregos em tempo de recessao
econdmica e criando espaco para novos empreendimentos no setor
(MERKER, 2016).

Santa Catarina vem se destacando como polo tecnol6gico do
Brasil, tendo destaque o pioneirismo de empresas especializadas em
servicos de software. Os clientes se encontram em todas as regides do
Brasil, em média, 70% ndo se encontram em territério catarinense. Os
polos principais se encontram em Floriandpolis e Grande Floriandpolis,
Blumenau e Joinville (SANTA CATARINA, 2017).

Florian6polis tem, nos udltimos anos, se destacado como uma
das capitais com maior investimento e retorno no setor de TIC, de forma
gue a apontavam no cenario internacional, ja em 2009, como o possivel
“vale do silicio brasileiro” (KING, 2009). Isso se deve aos investimentos
nas incubadoras, iniciativas parceiras com o estado de Santa Catarina
para auxiliar o crescimento, desenvolvimento e continuagdo de novas
empresas; nos investimentos nos parques tecnoldgicos, como o parque
tecnoldgico Alfa, no bairro Jodo Paulo e, mais recente, o Sapiens Parque
em Canasvieiras, local no qual se encontra a nova sede de uma das
maiores e mais experientes empresas do setor em Santa Catarina, a
Softplan.

Como uma das maiores empresas de softwares de gestdo do
Brasil, a Softplan desenvolve solugbes que estdo presentes em todos 0s
estados brasileiros e também em alguns paises da América Latina e nos
Estados Unidos. Esta ha 27 anos no mercado, possui mais de 3000
clientes, mais de 1500 colaboradores e atua, principalmente, no setor
publico, de forma a tornar mais agil e eficiente a gestdo publica. A
empresa é segmentada em trés unidades, de Justica, de Gestdo Publica
(UNGP) e da Industria da Construcdo (UNIC).

A investigacdo das empresas no setor de tecnologia identificou
a Softplan como uma das maiores e mais antigas de Florian6polis e por
terem, recentemente, inaugurado uma nova sede, planejada apds
pesquisa com as organizacgdes referéncias no mundo (como Microsoft e
Google) tornou-se uma possibilidade interessante e pertinente para
pesquisa.
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3.3.2 A selecdo do caso e a entrada na organizacao (Fase 1)

O pesquisador, com formacdo em Letras, graduando e poés-
graduando em Administracdo, atuava como professor, uma das decisfes
necessarias para a realizacdo dessa pesquisa foi a necessidade de entrar
em uma empresa de tecnologia pelos meios tradicionais (participando de
entrevistas, provas e processos de selecdo) e vivenciar o contato com 0s
middle managers da organizacdo desde o primeiro contato, em sua
atuacdo.

Para a selegéo do caso, levamos em consideracgdo as atividades
da organizacgdo a ser estudada, por isso, decidimos que o estudo deveria
ser feito em uma empresa de Tecnologia da Informacdo. Em uma
empresa de TI, a estratégia, seu planejamento e execu¢do, assim como a
relacdo com todos os envolvidos no cotidiano organizacional tem como
pressuposto um entendimento mutuo do papel que cada um desempenha
e de que forma a comunicacao acontece entre os atores estratégicos. Ha
um discurso de autonomia e liberdade no trabalho junto a aplicacdo de
diversas metodologias de gestdo focada em resultados, como as OKRs
(utilizadas em empresas de tecnologia desde a década de 80), Lean,
Kaizen, dentre outras. Considerando a complexidade de um ambiente
organizacional em uma empresa desse setor, a dimenséo da organizacéo
estudada, a quantidade de pessoas envolvidas nos projetos, € importante
garantir que as pessoas “falem a mesma lingua”, ou seja, estejam
falando dentro de um universo de linguagem que possibilite o
entendimento entre elas. Analisar como isso acontece, pensando o
middle manager, pode acrescentar a pratica organizacional,
ressignificando-a.

Ao identificar as diferentes organizagfes, participar de
diferentes processos seletivos e, por fim, selecionar a organizagdo
pertinente para realizacdo desta pesquisa pelo contexto exibido, foi
possivel se apresentar como pesquisador e solicitar espaco para a
pesquisa, no momento de admissdo de colaboradores na empresa,
possibilitando, desde o inicio (entrada na organizacdo) ter experiéncia de
momentos de contato com a atuacdo dos middle managers, possiveis
momentos de sensemaking e sensegiving e ter maior acesso as equipes,
de forma a conhecer melhor a estruturacdo das unidades, a interacdo
entre os membros da organizacdo, as formalidades e informalidades
derivadas do cotidiano organizacional, dentre outros possiveis aspectos
gue poderiam surgir dessas situacdes especificas (da admissdo em
organizagdes).

O processo de admissdo na empresa aconteceu por meio dos



61

canais tradicionais de selecdo de pessoas; a Softplan dispGe de um
espaco em sitio proprio no qual disponibiliza as vagas disponiveis e
pagina para o cadastro de curriculo no banco de dados.

A entrada em campo (em 20 de fevereiro de 2017), apds passar
pelo processo de admissdo, possibilitou o entendimento da dimensdo da
organizacgdo e dos inimeros produtos de software que desenvolvem para
diferentes segmentos. Por esse motivo, convenciona-se 0 pensamento
entre os colaboradores de que a empresa, na verdade, sdo trés empresas,
uma trabalhando com os produtos da Justica (SAJ); outra com 0s
produtos da indlstria da construcdo (SIENGE); e a terceira, com os
produtos voltados a gestdo publica (SAFF, SOLAR, SIDER). Cada
unidade possui equipes de colaboradores, sendo a UNJ (Unidade da
Justica), a maior delas com 847 colaboradores; a UNIC (Unidade
Industria da Construcdo), com 155 colaboradores e a UNGP (Unidade
de Gestdo Publica) com 307 colaboradores. Com essa quantidade de
colaboradores, sdo 118 equipes, com cargos de coordenador e gestor de
projeto, assim como, os papéis de Product owners e scrum masters;
além dos gerentes de setor; o0 que compde uma gama de middle manager
bastante diversa, aplicando diferentes metodologias de gestdo, levando
0s objetivos estratégicos aos colaboradores sob sua responsabilidade de
diferentes formas. Isso acontece devido a alta autonomia que as equipes
tém para desenvolver seu trabalho, algumas, inclusive, trabalham com o
planejamento, execucdo, venda, implementacdo, e outros processos
relacionados aos produtos, direto com o cliente.

A empresa, planejada e construida a partir de pesquisas em
empresas mundiais de referéncia, possui 29 salas de reunido (ha um
sistema interno desenvolvido para a reserva dessas salas) e foi projetada
dentro de um conceito “aberto”, quase ndo hd paredes dividindo os
espacos, mas vidros e espacos com quadros de vidro, todos utilizaveis
para escrever, colar recados, organizar quadros de atividades, enviar
mensagens, desenhar e o que mais for necessario ao trabalho e as a¢des
organizacionais.

Para o uso dos colaboradores, sdo 19 os sistemas da Softplan,
neles, é possivel encontrar diversas iniciativas organizacionais, como o
“Colabore”, ferramenta pela qual os colaboradores colocam informacgdes
relevantes do seu trabalho e que possam ser relevantes ao trabalho dos
outros colaboradores; as comunicacBes em estilo jornalistico do
“Semana SAJ”, da UNJ, que noticia o status de diversos projetos, as
interacBes com os clientes, as visitas que sdo recebidas na empresa, as
iniciativas de gestdo do conhecimento, entrevistas com colaboradores,
dentre outros; hd o espaco online “SoftNews” que abrange toda a
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organizagdo, com diversas noticias, avisos, espaco para andncios de
compra e venda entre os colaboradores, links Uteis e outros.

Todo més, os coordenadores tém reunido com a alta diregéo
num momento chamado happy hour, no qual se apresenta um update da
situacdo da unidade e da empresa em questbes de faturamento,
superacdo de metas, dificuldades e novidades de mercado. Dessa
reunido, derivam-se outras reunifes de happy hour, para cada equipe,
onde o coordenador faz um “repasse” das informagdes para os
colaboradores de sua equipe, de forma a relacionar essas informacgdes
com o trabalho da equipe, de que forma o trabalho que realizam
influencia aqueles nimeros e o resultado organizacional, dentre outras
informac@es direcionadas. A reunido, como descrita em razdo de sua
funcdo e também a participacgdo nas reunides mensais da equipe (Equipe
de Capacitacdo) se destacam como momentos em que 0 sensemaking se
evidencia e que da base para a analise do sensegiving no cotidiano
organizacional.

Todas essas informagfes sdo resultadas das observagOes
iniciais, a partir da entrada na organizacdo, 0 que nomeamos Fase 1.
Com isso, justificamos a viabilidade da pesquisa, dentro dos objetivos
propostos, pelos aspectos: (i) o tamanho da empresa possibilitou a
interpretacdo das diferencas na acdo da linguagem dentre os middle
managers de diferentes equipes, (ii) o nimero de middle managers, que
possibilitou diferentes olhares sobre diferentes atuacbes (iii) a
autonomia das equipes, que propiciou e incentivou diferentes olhares
sobre 0 sensemaking e 0 sensegiving.

Com a finalizacdo da Fase 1, foi possivel, a partir do que
propinhamos na metodologia, com base na teoria revisada e nas
observacOes iniciais elaborar a seguinte proposicdo em resposta a
questdo de pesquisa: Considerando a perspectiva da estratégia como
pratica, o middle manager age adequando a linguagem para a execucdo
de seus papéis.

A partir do caso selecionado, para a consecucdo da pesquisa,
definimos as ferramentas ou técnicas de coleta e analise ou interpretacdo
dos dados, buscando a profundidade necessaria ao entendimento do
fendmeno, as quais passamos a tratar.

3.3.3 Observagdes e Realizacéo das entrevistas (Fase 2)
A fase 2 iniciou em julho de 2017, continuando com

observacOes dentro da equipe para a qual o pesquisador foi designado,
observacfes das interagdes do cotidiano organizacional e a leitura dos
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documentos disponiveis nos canais de comunicacdo. A observacao foi
participante e ndo-participante, a observacdo participante, ocorrida nas
fases 1 e 2, seguiu um cronograma pré-determinado (Quadro 6):

Quadro 6. Cronograma de Observagoes Participantes

Reunido | Data Duracéo Reunido | Data Duracéo
(min) (min)

01 06/03/2017 | 90 07 01/06/2017 | 30

02 10/03/2017 | 60 08 02/06/2017 | 60

03 04/04/2017 | 90 09 30/06/2017 | 120

04 07/04/2017 | 90 10 12/07/2017 | 150

05 03/05/2017 | 180 11 20/07/2017 | 240

06 11/05/2017 | 120 12 25/09/2017 | 180

Fonte: Elaboragdo propria

Finalizada em 31 de outubro, as entrevistas da fase 2 foram
realizadas de acordo com o cronograma elaborado conforme as agendas
dos middle managers disponiveis e dos membros de suas equipes,
Quadro 7:

Quadro 7. Cronograma de Entrevistas

Entrevistado Cargo Equipe/Unidade | Data de
Realizagdo
A Gerente Equipe 1/UNIC | 18/09/2017
B Coordenador Equipe 1/UNIC | 04/10/2017
C Analista Equipe 1/UNIC | 28/09/2017
D Coordenador Equipe 2/UNIC | 19/10/2017
E Designer Equipe 2/UNIC | 28/10/2017
F Designer Equipe 2/UNIC | 31/10/2017

Fonte: Elaboragdo propria

Ressaltamos que todos os nomes dos Entrevistados e 0s nomes
mencionados nas entrevistas foram trocados a pedido dos Entrevistados
para que se mantivesse a confidencialidade dos sujeitos da pesquisa. A
decisdo por entrevistar os MM e 0os membros de suas equipes foi para
poder analisar as suas narrativas e proceder com o pattern matching, a
localizagéo dos cargos pode ser vista no Anexo C.

Os documentos analisados foram os possiveis de serem
acessados pelo pesquisador engquanto parte da equipe para a qual foi
designado, dentro de sua unidade (UNJ).
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Compreender o contexto de coleta de dados possibilita, entéo,
analisa-las sob a luz dos elementos e fatores constitutivos de analise, o
que fazemos na proxima secéo.

3.4 COLETA E ANALISE (INTERPRETACAO) DOS DADOS

Para delimitar o escopo da pesquisa e selecionar as técnicas de
coleta e analise (no nosso entendimento, interpretacdo) dos dados, com
base na Fase 1, e considerando 0 tempo necessario a interpretacdo e
analise dos dados entrevistamos 3 middle managers de duas equipes e 3
colaboradores das equipes desses middle managers.

Como se pretendeu compreender a acdo do middle manager, o
pesquisador também participou de reuniGes com a equipe em que estava
alocado, com a equipe dos middle managers entrevistados e com outras
equipes com as quais teve contato no decorrer da pesquisa.

3.4.1 Técnicas de Coleta dos Dados

Lavarda e Balbastre (2009, p. 20-21) recomendam como
técnicas para a coleta de dados no estudo de caso qualitativo:

a) observacdo direta: Observar € mais que somente visitar a
organizagdo, é olhar o processo produtivo, as relagBes entre
0s setores; € perceber a cultura e o trabalho em acéo, serve
como possivel resposta a ddvidas surgidas a partir da analise
documental;

b) entrevista: abertas e flexiveis, com questionamentos que
sirvam para guiar a entrevista, mesmo que possam surgir
aspectos novos (e que sejam explorados), assim como, deve
ser resultante do que foi levantado previamente no marco
tedrico;

c) analise de documentos: documentos que sejam relevantes ao
estudo, elaborados ou ndo pela organizagdo, como
fluxogramas, lay-outs, organogramas, planos, atas de
reunides, pagina web.

A coleta de dados foi feita com base nessas recomendagdes, por
meio de método multiplo, com mais de uma técnica de coleta sendo
aplicada, a fim de triangular os dados e garantir maior embasamento
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para os dados apresentados na pesquisa (MESQUITA, MATOS, 2014).
Utilizamos a observacdo participante e, também, a ndo-participante,
entrevistas abertas (semiestruturadas, roteiro no Quadro 8) e anélise
documental para a coleta dos dados.

Entrevistamos trés middle managers de duas equipes da unidade
da Industria da Construcdo e trés colaboradores das respectivas equipes.
A fase de entrevistas ocorreu durante os meses de setembro e outubro.

A observacdo teve inicio na Fase 1, desde a admissdo na
empresa, em fevereiro de 2017. Continuou na Fase 2, correspondente a
fase das entrevistas. Na observacdo foram considerados os aspectos
relevantes ao entendimento do cotidiano, ao desenvolvimento dos
processos, & comunicacdo entre os middle managers e deles com os
integrantes de suas equipes.

Os documentos autorizados pela empresa para analise sdo 0s
disponiveis nos canais de comunicagdo, assim como 0s que, porventura,
forem necessarios, como organogramas e relatorios, solicitados ao setor
de desenvolvimento humano organizacional.

Destacamos que a fase de coleta e a fase de evolucdo do marco
tedrico se sobrepfem, caracterizando, também, o método abdutivo neste
estudo. Definidas, entdo, as técnicas de coleta de dados, passamos a
conhecer como esses dados foram interpretados.

3.4.2 Interpretacéo dos dados

Existe certo consenso indicando que a andlise (e/ou
interpretacdo) dos dados coletados é a fase mais importante, mais
complexa, a mais dificil e a menos codificada de todo processo de
estudo de caso (PEREZ-AGUIAR, 1999). A pesquisa qualitativa tende a
gerar uma grande quantidade de dados de campo; a fase de interpretacao
destes consiste em organizar e sintetizar para poder extrair o melhor de
todo o material coletado.

A fase de interpretacdo dos dados deve estar formalizada e
explicada detalhadamente na se¢do de metodologia da pesquisa que se
pretende desenvolver, no sentido de guiar o pesquisar para que 0s
resultados tenham certa I6gica e coeréncia com a estrutura conceitual
proposta, assim como no sentido de se encontrarem as respostas que se
busca (questdes e proposicdes tedricas quando houver) com o estudo de
caso (GODQY, 1995, 2007; LAVARDA; BALBASTRE, 2009; YIN,
2015).

Nos estudos qualitativos, como sugere Eisenhardt (1989),
devemos adotar alguns instrumentos que permitam as tarefas de
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interpretar e sintetizar os dados de forma rigorosa, porém, sem perder a
subjetividade, as manifestacdes dos sujeitos da pesquisa e possibilidade
de interpretacdo critica dos mesmos, respeitando as caracteristicas
proprias da pesquisa qualitativa (CARRION, 20086).

Para a interpretacdo dos dados, foi adotada a técnica de analise
da narrativa (LIEBLICH; TUVAL-MASHIACH; ZILBER, 1998,
GODOI, BANDEIRA-DE-MELO, SILVA, 2007), assim como, a
técnica pattern matching, a partir de Trochim (1989), possibilitando a
comparacdo entre a teoria existente e os dados coletados na fase
empirica, em campo.

Dentre as possiveis técnicas de andlise de dados qualitativos
destacamos a importancia da técnica de andlise da narrativa, a qual
propicia um entendimento em maior profundidade da realidade
estudada, possibilitando uma avaliagdo completa dos problemas
(LIEBLICH; TUVAL-MASHIACH; ZILBER, 1998). A andlise da
narrativa, também apresentada por Godoi; Bandeira-de-Melo; Silva
(2006), pode ser adotada quando se trata de interpretar as entrevistas em
profundidade ou entrevistas ndo estruturadas.

Para a realizagdo das entrevistas, as questbes exmanentes
(Quadro 8) que as guiaram foram criadas atendendo aos objetivos
especificos, para estimular a narrativa, de forma que se possa
compreender e distinguir a linguagem envolvida na narrativa e suas
possiveis influéncias, para isso, usa-se dos recursos de continuidade em
entrevistas narrativas (0 que aconteceu entdo? Por qué? Pode dar um
exemplo? etc) (MUYLAERT et al, 2014).

As respostas recebidas nas entrevistas foram interpretadas,
principalmente, focando nos aspectos linguisticos; e comparadas para
identificar os aspectos mais relevantes da linguagem do middle manager
e de sua influéncia na narrativa de seus subordinados.

Com isso, foi feita a interpretacdo das situacdes identificadas
pelas observagdes para compreensdo de como o middle manager atua e
gue aspectos compdem sua atuacdo dentro da perspectiva da estratégia
como pratica.

Assim, a partir do campo (Fase 1 desta pesquisa, explicada
anteriormente), da revisdo da literatura e das reflexdes permitidas na
elaboracdo do referencial tedrico, dentro de uma pratica reflexiva e por
meio da abordagem fenomenoldgica, se fez plausivel a elaboragdo de
elementos constitutivos que compuseram e possibilitaram o0
desenvolvimento tanto da coleta, quanto da interpretacdo dos dados, 0s
quais buscamos que se aproximassem, 0 maximo possivel e em
adequado nivel de profundidade, da realidade organizacional.
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Os Elementos Constitutivos de analise (EC), Quadro 8, também

chamados de categorias de analise por

Kerlinger (1979), séo

desdobrados em fatores constitutivos (FC — conceitos vindos da teoria
revisada) e Fatores Operacionais (FO — fatores que emergem do campo),
o0s quais foram comparados, seguindo a abordagem de Trochim (1989),
evidenciando o movimento de ir e vir (abdutivo) da teoria a pratica ou

realidade in loco.

Quadro 8. Elementos Constitutivos a partir dos objetivos especificos

Objetivo EC e Autores | FC - Fatores FO - Questdes Iniciais
especifico Constitutivos Buscando Fatores
(conceitos) Operacionais

Identificar | EC1: FC1: Como vocé (o seu lider)
Situacdes Estratégia sintetizador: comunica as oportunidades
de uso da como Prética. Interpretar e estratégicas surgidas no
linguagem | Jarzabkowski avaliar a cotidiano de trabalho, trazidas a
em que (2003, 2004, informacao partir ou pela sua equipe?
assume 2005); dentro de
seus papéis | Jarzabkowski; | determinado

Balogun; Seidl | contexto para

(2007); poder transmiti-

Schatzki la.
Caracteriza | (2005); FC2: defensor: Como vocé (o seu lider) atua
r aspectos Whittington Comunicagdo para a realizacdo da misséo
que (1996, 2002, persistente e organizacional enquanto parte
compdem a | 2003, 2006) persuasiva das da equipe, eles séo envolvidos
acao do opcoes nas decisOes estratégicas que
MM EC2: estratégicas para | sdo levadas a alta dire¢do?

Papéis que o a alta direcéo.

middle
Identificar | manager FC3: facilitador: Em que momento vocé (o seu
SituagBes desempenha. Dentro do contexto | [ider) vende, comunica a
em que Floyd e organizacional, estratégia da sua unidade como
assume Wooldridge Interpretar e parte do cotidiano de trabalho
esses (1992); Floyd Fnrga?\%:]r a na sua equipe?

e cOes
papeis eLane (2000) | jecessarias as
adaptagdes

EC3: deliberadas pela

Linguagem. alta direcdo,

Bakhtin alinhando a acéo

(1929); or_ganizelcional com

Travaglia a Intencao

(1996) eStrateglca.

(Cont.)
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(Cont.)

Objetivo EC e Autores | Fatores Questdes Iniciais Buscando
especifico Constitutivos Fatores Operacionais

(conceitos)
Relacionar EC1; EC2; FC4:
aspectos EC3 implementador: | Como vocé (o seu lider) atua
que Promover arranjos | para garantir o sucesso
;og;pggm a organizacionais estratégico da organizagdo a
I\EM com as flexiveis, sentindo | partir da interagdo com a sua
situacdes muda}ngas, equipe?
em que condicdes e novas
assumem abordagens.
seus papéis

Fonte: Elaboragéo Propria

Apresentada a metodologia, passamos a revisdo e analise de
resultados, na qual é apresentado o contexto historico, a anélise dos fatores
constitutivos e a andlise de questdo de pesquisa com sua respectiva proposi¢éo

tedrica.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, apresentamos a organizacdo estudada, as
unidades nas quais foram feitas as observagdes, assim como a estrutura,
0 discurso e 0s objetivos da empresa e das unidades. Apresentamos a
andlise dos dados obtidos em campo e sua relagdo com os elementos
constitutivos (Quadro 8), bem como a andlise da questdo de pesquisa e
proposicdo tedrica.

4.1 CONTEXTO HISTORICO E DESCRICAO DO AMBIENTE DE
ESTUDO

A Softplan é uma empresa especializada na producdo de
softwares de gestdo para diferentes segmentos, como a justica,
infraestrutura e obras, projetos cofinanciados por organismos
internacionais, gestdo puablica e a industria da construcdo. Fundada em
Floriandpolis, no ano de 1990, tem 27 anos de existéncia e conta com
pouco mais de 1500 funcionérios, a empresa tem solugdes presentes em
todos os estados brasileiros, com atuacdo também em paises da América
Latina e nos Estados Unidos. Em seu site institucional, a empresa
apresenta 0s conceitos do negdcio, missdao visdo e valores que a
norteiam:

a) negocio: Solugdes de tecnologia especializadas para processos
de negocio.

b) missdo: Fazer a diferenca na vida das organizacbGes e das
pessoas, provendo solucBes de tecnologia especializadas em
processos de negocio.

c) visdo: Ser lider de mercado em todos 0s segmentos que atuar,
realizando o resultado 20/20.

d) valores: Sustentabilidade, Inovagdo, Confianga, Valorizagdo de
Pessoas e Rela¢des Duradouras.

A Softplan surgiu na visdo dos trés fundadores: Carlos Augusto
de Matos, llson Stabile e Moacir Marafon quando foram contratados, em
1989, pela construtora Engecal para o desenvolvimento de um sistema
de gestdo. Em 1990, por conta dessa contratacdo, fundaram a Softplan,
com sua primeira sede numa sala em um edificio no Centro de
Floriandpolis. Foi assim que surgiu o primeiro produto da empresa, o
Sienge, finalizado entre os anos de 1992 e 1993.
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No ano de 2016, mudou sua sede para 0 Sapiens Parque, em
Canasvieiras, Florianopolis, com investimento de 38 milhGes em sua
construcdo, com foco na sustentabilidade, com o aproveitamento de
agua da chuva, controle e aproveitamento de luz solar, dentre outras
iniciativas. Na nova sede, é onde tem desenvolvido também novos
projetos, inclusive em parceria com 6rgéos publicos.

A Softplan se divide em trés unidades de negécio e seis
unidades corporativas, as unidades de negocio (ANEXO A):

a) Unidade da Industria da Construcdo (UNIC), dirigida pelo sécio
Carlos Augusto de Matos;

b) Unidade de Justica (UNJ), dirigida pelo sdcio llson Stabile;

¢) Unidade de Gestdo Publica (UNGP), dirigida pelo s6cio Moacir
Marafon;

E as unidades corporativas: Administrativo Financeiro,
Desenvolvimento Humano e Organizacional, Infraestrutura de
Tecnologia da Informagdo, Marketing, Pesquisa e Desenvolvimento e
Qualidade e Processos.

Cada unidade de negdcio tem grande autonomia em sua
atuacdo, o que se estende até a operagdo de diversas equipes dentro das
unidades, isso acontece porque as equipes estdo divididas, geralmente,
pelos produtos de cada unidade ou, dentro de grandes equipes, como as
equipes de suporte, dividem-se os colaboradores dessa mesma forma.

A empresa possui o certificado NBR/ISSO 9001 desde 1988,
também implementando processos baseados no modelo MPS.BR
(Melhoria de Processo de Software Brasileiro). Sdo seus principais
parceiros: Microsoft, Oracle, IBM e Bry Tecnologia (da qual a Softplan
é sdcia).

Foi parte desse estudo, a Unidade de Justica (UNJ), na qual foi
observado o cotidiano da equipe e também reunides da equipe na qual o
pesquisador estava alocado, assim como outras reunifes e interagdes do
cotidiano organizacional. As entrevistas foram feitas com middle
managers da Unidade Industria da Construgdo, também, observagdes
durante reunides com equipes dessa unidade e no cotidiano
organizacional.

A Unidade de Justica é a responsavel pela producéao e venda do
produto SAJ (Sistema de Automacdo da Justica), principal agente na
implantacdo do processo digital na Justica Brasileira, atendendo
Tribunais de Justi¢a, Procuradorias Estaduais € Municipais e, também,
Ministérios Publicos.
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A Unidade Industria da Construcdo (UNIC) é responsavel pela
comercializacdo e producdo do sistema ERP Sienge que, atualmente, é o
software lider no segmento da Indistria da Construcéo.

Apresentado 0 contexto, passamos a apresentacdo dos
elementos constitutivos de anélise e seus fatores.

4.2 ANALISE DOS ELEMENTOS E FATORES CONSTITUTIVOS
DE ANALISE

Nessa secdo, passamos ao estudo dos fatores constitutivos
integrantes dos elementos constitutivos de andlise, desenvolvidos a
partir do referencial tedrico e relacionados aos objetivos especificos; em
cada subsecdo, também apresentamos uma sintese do resultado, os
fatores operacionais.

4.2.1 Fator Constitutivo 1 (FC1) — Sintetizador de Informagdes

A partir do referencial teérico, podemos entender como o
middle manager funciona, assumindo papéis no decorrer de sua atuacao.
Para Floyd e Wooldridge (1992) e Floyd e Lane (2000), o middle
manager atua como sintetizador de informacgdes quando “interpreta e
avalia a informacdo dentro de determinado contexto para poder
transmiti-la” (FLOYD; LANE, 2000). Assim, agindo no plano
cognitivo, com comportamento de baixo para cima, sintetizando a
informac&o do trabalho, de forma integradora.

Com o contato com os middle managers nas observagdes e nas
entrevistas, foi possivel perceber que existem algumas a¢des especificas
eleitas para a interpretacdo e avaliagdo dentro do contexto
organizacional que os middle managers utilizam, sendo elas: reunides,
debates, conversas formais e também informais, durante o cotidiano de
trabalho ou em momentos especificos, destinado e marcados com as
equipes para isso, de acordo com o Entrevistado A:

Eu geralmente debato muito com eles para
entender a percep¢do deles sobre isso, escuto
muito eles, embaso todo meu pensamento, minha
linha de raciocinio, com base no que eu vejo de
opinido deles e, na hora da defesa, que eu vou
para a diretoria, eu defendo sozinho, mas levo
muito em conta a percep¢do de cada um.
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Pode ser considerado esse momento de debate como aquele que
ird direcionar a acdo estratégica do middle manager e suas a¢fes dentro
do contexto integrador no plano cognitivo, para isso, ele ird analisar as
informacdes do cotidiano de trabalho, levar para a equipe e depois para
a alta direcdo. De acordo com o Entrevistado D, uma das situacdes que
aconteceram foi a discussdo sobre os pontos de uma pesquisa sobre
melhores lugares para se trabalhar e os dados recebidos. Os
coordenadores e gerentes foram chamados a uma reunido com 0s
diretores para discutir agdes e entender como aqueles pontos poderiam
ser tratados para melhorar. O Entrevistado D contou que algumas das
coisas que foram discutidas pelos gerentes e diretores eram muito claras
para ela o porqué de acontecerem e isso causou até certo mal-estar, pois
percebeu subitamente o distanciamento da alta diregdo do operacional.
Para melhor compreender sua impressdo e também como isso viria da
equipe e poder, posteriormente, conversar com a geréncia, 0
Entrevistado D conta:

Primeiro eu pensei, sera que eu t6 tendo uma
visdo distorcida? Serd que para mim ta tdo claro
mas nao é? Entdo que troquei uma ideia com o
time e ai eu também levei isso para a Carla, né. E
isso sempre acontece, quando eu tenho alguma
angustia, eu troco uma ideia com eles antes, para
ver se ndo é uma visdo minha que eu t6 tendo ali,
Unica... né, e ai eu troco uma ideia muito com o
pessoal do time depois eu levo pra Carla e a Carla
sempre aceita super bem.

Percebe-se que existe uma necessidade de entender o contexto,
entender 0 que a equipe estd pensando, compreender o universo
cognitivo deles, para que as informacBes possam ser sintetizadas e uma
acdo estratégica possa acontecer. Isso também p6de ser observado
durante reunides (Reunido 02) das quais participei, numa delas, houve
discordancia entre que acdo tomar referente a uma demanda recebida de
outra equipe, uma das sugestdes feitas foi bem recebida pela
coordenacdo e por grande parte da equipe, exceto por uma pessoa. O
middle manager agiu, defendendo a ideia de que aquilo realmente
deveria ser considerado, que tomariamos aquela acdo e trouxe a tona
outras discussdes e objetivos firmados em reuniGes anteriores para
embasar e defender aquela ideia que uma das pessoas da equipe tinha
colocado. Nesse caso, a acdo do middle manager aconteceu também
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apos entender como a equipe estava pensando, de que forma aquilo era
entendido por eles e quais sentidos atribuiam aquilo.

No relato do Entrevistado B, fica clara a acdo do middle
manager, ao tomar uma decisdo, apds conversas com a equipe e a partir,
também, de outras informagdes do contexto, no papel de sintetizador:

Sim, como exemplo, hoje, ai, voltando no
exemplo do evento. A gente estava com uma data
definida para o evento e ele acabou identificando
que ia atropelar um evento de uma entidade que
pode vir a ser um parceiro estratégico, ai eu tentei
dissuadir de falar: ndo, vamos manter a mesma e
tal, vamos deixar do jeito que t4, porque ja tinha
tido algumas outras mudancas de data e tal. Ele
falou: ndo, a gente tem que mudar, vamos mudar e
mudou.

Ao ser indagado se houve alguma fundamentacdo sobre o
porqué da mudanga, o Entrevistado B respondeu: “Sim, sim, faz sentido,
na verdade. E uma opini&o, um ponto de vista, eu talvez ndo tivesse
mudado, o ponto de vista dele faz sentido, ndo € algo arbitrario, ndo

.)"

O Entrevistado F conta que seu coordenador estd sempre
trazendo as questdes da unidade para a equipe, de forma que isso possa
também aproximar a area em que trabalham com a unidade, seguindo o
novo rumo que tem sido desenhado desde entdo. Afirma também, que o
coordenador é bem transparente em relacdo ao que é passado pela alta
direcdo, de forma que a comunicacdo acontece de forma organica, sem
necessidade de cerimdnias especificas.

Com isso, 0 middle manager faz uma espécie de diagndstico, no
qual interpretara as informacdes do contexto, avaliara sua relevancia,
compartilhara com a equipe, analisara o resultado dessa interagéo e, por
fim, sintetizara, podemos ver esse processo, detalhadamente, na Figura
10 (p.69).

O fator constitutivo, ponto de partida para o estudo apresentado
em cada subsecdo nessa secdo, também é ponto a ser analisado frente
aos resultados apresentados, em sintese, podemos vé-lo no Quadro 9.
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Quadro 9. Fator Constitutivo e Fator Operacional: Sintetizador

Objetivo Especifico

Identificar situacbes de uso da
linguagem em que assume seus
papéis

Elemento Constitutivo e Autores

EC1,; EC2; EC3

Fator Constitutivo (Conceito)

Sintetizador: Interpretar e avaliar a
informacdo dentro de determinado
contexto para transmiti-la.

Fator Operacional (a partir das
observagdes e entrevistas

Por meio da interagcdo com a equipe
(debates, conversas, reunides), 0
middle manager comunica a
informacdo e a trata a partir do
contexto, para isso, pode contar com
0 apoio de uma instancia superior ou
agir sozinho.

Fonte: Elaboragdo Propria
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Figura 10. Papel de Sintetizador de Informag6es
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As evidéncias obtidas nas observagdes e entrevistas apontam
gue esse processo acontece, necessariamente, por acdo do middle
manager e aqui descrevemos as etapas que acontecem quando assume o
papel de sintetizador, ao fazer isso, podera entdo, assumir o papel de
defensor, fator constitutivo que passamos a revisar.

4.2.2 Fator Constitutivo 2 (FC2) — Defensor de Alternativas

Quando atua como defensor de alternativas, o middle manager
ird, sobretudo, utilizar de seu conhecimento da organizagdo como um
todo, de forma que consiga utiliza-lo para sugerir novos caminhos de
acdo para a formulagdo e implementacdo das estratégias que,
porventura, venham de baixo para cima, ele fara isso comunicando as
opcOes estratégicas de forma persistente e persuasiva (FLOYD;
WOOLDRIDGE, 1992).

Para Floyd e Lane (2000), é importante que o middle manager
tenha claros os objetivos organizacionais, pois, somente assim, ele
conseguird enxergar novas oportunidades de acéo.

O Entrevistado C deixa claro que é importante saber exatamente
gue motivacgdes levaram um colaborador a sugerir ou trazer informacdes
gue possam se tornar opgoes estratégicas para a organizagao:

(...) chega um funcionério e verifica que ha uma
oportunidade de novos negdcios aqui e ele traz
uma ideia pra empresa; vocé é um gestor (...) que
for gerente dele, tiver muito tranquilo com a sua
posicdo, muito tranquilo com o tipo de
profissional que vocé é, o seu trabalho t& sendo
feito e t& tudo ok, vocé ndo vai impedir o cara,
deixa o cara ir, mas tenta orientar ele e identificar
se a motivacdo dele é a correta. Ele quer fazer isso
por que? Por que ele realmente acredita no
produto ou por que ele quer fugir dali? Ele quer
fazer aquilo por que quer ganhar mais dinheiro ou
por que ele tem dominio daquela informacéo? (...)

Afirma também, que saber essas informacdes é essencial para o
sucesso da acdo que vai defender, pois, caso as motivacfes ndo sejam as
corretas, pode comprometer o papel do middle manager:
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(...) ele quer sair daquele lugar? Ele tentou
arrumar emprego em outro lugar e ai apareceu
uma oportunidade de ele ganhar mais dinheiro?
Essas motivagdes ndo sdo as corretas porque ele
vai fazer o que eu chamo de “voo de galinha”, ele
comegar uma coisa, ndo vai entregar, vocé vai
perder um bom profissional, ele mesmo vai se
frustrar, todo mundo vai se “estrupiar” e a coisa
ndo vai dar certo (...)

A posse e compreensdo dessas informagfes, assim como as
experiéncias do proprio middle manager na organizagdo podem
influenciar como isso ira acontecer. O Entrevistado D conta que,
geralmente, ja busca o apoio de uma instancia superior, no caso, seu
gerente, para saber a viabilidade das ideias e porque isso ja chega,
rapidamente, ao diretor, que intervém, quando necessario:

Quando a gente tem alguma ideia (...) de algo que
a gente possa fazer, que possa mudar, eu sempre
busco o apoio da Carla, assim, porque a gente
sabe que existiu uma dificuldade historica (...) da
gente conseguir, botar pra frente algum projeto,
por questbes de financiamento mesmo (...). Entéo,
eu sempre levo pra Carla, pra ver o que a Carla
acha, porque ai ela também conversa com o
Roberto (diretor), conversa com o Paulo, que é
gerente de desenvolvimento, diretor, pra que a
gente consiga o apoio das equipes pra nos ajudar

(.)

Em sua resposta, fica evidente também que é necessério
entender a viabilidade do projeto, 0 Entrevistado D afirma que “a gente
da uma penada, até porque a gente precisa ter muito claro qual que vai
ser o retorno, né”.

Essa necessidade de informacdo, de compreensdo do sentido
gue as opgdes estratégicas surgidas no cotidiano, comeca quando o
middle manager atua como sintetizador de informagdes. Sua agdo
também pode estimular que essas informagfes continuem chegando, de
acordo com o Entrevistado A, se uma oportunidade é identificada, se
alinha o que ¢ esperado como resultado daquilo: “a gente, enfim, escuta
e vé 0 que consegue absorver daquilo dali e valida com a diretoria, por
exemplo, esse caminho faz sentindo? N&o faz sentido?”. Para o
entrevistado C é necessario:
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(...) tentar criar um ecossistema aonde permite que
essas iniciativas de mudanca, de oportunidades ou
de visdes estratégicas, colaboragdo da visdo
estratégica, estejam além das paixdes, mas esteja
dentro da razdo, dentro do dominio de execugao
daquela pessoa, ai vocé t& com as motivacOes
corretas (...)

Uma das situacdes observadas que corrobora essas afirmagdes,
mesmo que de forma simplificada, aconteceu quando da necessidade da
compra de um equipamento mais caro. Os membros da equipe
afirmavam que sempre se solicitavam novos equipamentos, necessarios
a edicdo das videoaulas, o que nunca era atendido. O pesquisador, como
parte da equipe, sugeriu a coordenacdo que fosse feita uma proposta de
investimento para apresentar a diretoria os impactos da compra de um
novo equipamento, assim, como as novas possibilidades de objetos
produzidos pela equipe com esse equipamento; a coordenagao sugeriu
que fosse feita essa proposta. A proposta foi entregue a coordenagdo,
que adequou alguns valores e apresentou a diretoria, obtendo aprovacao.

A partir dali, comegaram a surgir outras iniciativas na equipe,
principalmente relacionadas a novos materiais a serem produzidos e,
novas ideias surgidas a partir da interacdo com outras equipes. Algumas,
inclusive, chegaram a iniciar o desenvolvimento enquanto o pesquisador
fazia parte da equipe. Todas as idéias foram trabalhadas junto ao middle
manager que avaliava a pertinéncia, fazia perguntas que procuravam a
motivacao por trds daquela sugestdo, perguntando: “mas qual o impacto
disso no nosso trabalho? Como vamos aplicar isso dentro do nosso
planejamento estratégico?” e sugerindo alteracdes quando necessario,
antes de defendé-las para a diretoria.

Essa comunicacdo das opcGes estratégicas, dentro do contexto
estudado, pode ser mais bem visualizada na representacdo da Figura 11.
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Figura 11. Defensor de Alternativas
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Podemos visualizar os resultados, em sintese, no Quadro 10,
representando parte dos resultados como fator operacional.

Quadro 10. Fator Constitutivo e Fator Operacional: Defensor

Objetivo Especifico Caracterizar aspectos que comp8em
a acdo do middle manager

Elemento Constitutivo e Autores EC1; EC2; EC3

Fator Constitutivo (Conceito) Defensor: Comunicagdo persistente e
persuasiva das opcOes estratégicas
para a alta diregdo.

Fator Operacional (a partir das | As opgdes estratégicas  estdo
observagdes e entrevistas diretamente relacionadas com como
0 middle manager as trata com a
equipe, de forma que o envolvimento
0 aproxima da realidade
organizacional e o0 mune de
argumentos importantes para a
comunicacdo dessas opg¢des a alta
direcdo, se preocupando, também,
com o retorno dessas informagdes
para a equipe.

Fonte: Elaborag&o Propria

As evidéncias obtidas nas observacdes, entrevistas e anélise de
documentos apontam que o middle manager ndo s6 defende as
alternativas estratégicas, mas também se preocupa com a resposta da
alta direcdo e o impacto disso na equipe que lidera (passo 4 da Figura
11). Essa preocupacdo também reflete aspectos relacionados com o
papel de facilitador, fator constitutivo que passamos a revisar.

4.2.3 Fator Constitutivo 3 (FC3) — Facilitador de adaptacéo

Ao atuar no papel de facilitador de adaptacdo, o middle
manager age informalmente no trato com a estratégia e com sua equipe,
isso acontece quando existe a necessidade de alocar recursos e conduzir
estratégias, de forma que se promova novos arranjos organizacionais
flexiveis, tendo atencdo as mudancgas, novas abordagens e condi¢Ges
(FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992) para que possa mitigar riscos e
amenizar possiveis conflitos, esse papel é assumido quando o middle
manager lida com informacdes que vem de cima para baixo.

As evidéncias encontradas nas fontes de coleta de dados
apontam que a atuacdo do middle manager nesse papel sofre influéncia
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direta de fatores externos a ele. Nesse sentido, nas documentacGes
analisadas (e-mails, rede social interna, cartazes espalhados pela
organizagdo) e também nas observacBes ndo-participantes e em
conversas informais com outros colaboradores, foi possivel identificar
pelo menos cinco iniciativas de gerenciamento, formacdo e conducéo de
lideranca (diretas e indiretas), visando, quase em sua totalidade, a
facilitacio das informacdes que vem de cima para baixo. E o caso do
programa de formacdo de lideres (que trabalha aspectos de lideranca e
gestdo); o estimulo aos colaboradores no preenchimento da avaliacdo da
lideranca imediata (andnima, cujos resultados foram entregues e
trabalhados com os middle managers); a pesquisa de melhores lugares
para se trabalhar e o trabalho com os middle managers e os resultados
obtidos (0 que gerou uma situagdo descrita pelo Entrevistado D na sec¢do
4.3.1); a pesquisa sobre a felicidade no ambiente de trabalho (an6nima,
os resultados sdo apresentados, trabalhados e colocados em perspectiva
pelos middle managers para suas equipes) e as reunifes de happy hour,
nas quais sdo apresentados os resultados da organizacdo e da unidade
para os middle managers e eles apresentam essas informacdes para suas
equipes, debatendo e discutindo como a equipe pode atender a acles
especificas que impactem naqueles resultados.

Nesse papel, os middle managers entrevistados tiveram
respostas bastante diferentes, pois, é importante ressaltar, cada um
procura a melhor forma de trabalhar com a equipe, a dindmica muda
porgue mudam as pessoas. Sendo assim, o Entrevistado A, por exemplo,
respondeu que, para trazer as informacdes de cima para baixo, de forma
que a realidade da organizacdo e a atuacdo da equipe estejam
contempladas:

A gente utiliza uma metodologia chamada OKR
(...) muito utilizada por empresas de tecnologia,
entdo, o google utiliza, varias empresas utilizam,
cara, é muito simples, o objetivo e os key results
(...) a gente desdobra em OKR, cada &rea aqui tem
seu proprio OKR e cada pessoa tem o seu OKR. A
gente sabe exatamente pra onde vai mirar. Entdo,
cada um tem um entendimento do que fazer,
entéo, o OKR é orientado a resultado e néo tarefa.

J4 para o Entrevistado C, deve-se usar o melhor de cada
método, sobre metodologia 4gil, ele conta: “(...) ndo carrego o agil como
inteiro, ndo, trago s6 o que funciona, mesmo porque existem algumas
falacias na minha visdo com relacdo a gestdao agil (...)”. Assim, afirma
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também que é complicado o entendimento do processo de trabalho de
desenvolvimento de software quando as outras equipes e a alta direcao
também ndo entendem esse processo, ha a necessidade de gerir
expectativas:

Entdo, essa gestdo de expectativas de quem ta em
volta, embora todo o discurso seja legal, vocé vai
la e, mas culturalmente as pessoas ndo tem isso.
Todo o resto da empresa ndo tem isso, entdo,
qguando vocé tem os stakeholders envolvidos
micro gerenciando as entregas e a execucao delas,
mesmo que seja em forma de observacgdo. Ela
comeca a gerar um pseudo stress, as pessoas
comecgam a ficar estressadas em volta.

As duas formas de lidar com as informagdes que vem de cima
para baixo, apresentadas até aqui nessa secdo, diferem, porém,
acontecem na interacdo das equipes que trabalham juntas (em diferentes
segmentos do mesmo projeto) sob as mesmas geréncias.

O Entrevistado D conta que a equipe esta hd muito tempo junta
e que isso facilita a forma como serdo passadas as informagdes, conta
também que tinha reuniGes semanais com a geréncia, porém, mudaram
para reunibes quinzenais pois as informagdes ndo poderiam ficar
esperando momentos formais para serem disponibilizadas, de forma que,
ao receber as informacg6es da geréncia, conta:

E af, sempre que a gente conversa e eu vejo que
tem algo que a gente pode falar, eu ja trago pro
time, assim, entdo, a gente j& é muito espontaneo,
ndo ¢ uma coisa assim: ‘ah, agora, gente, vamos
sentar pra falar sobre as coisas que estdo
acontecendo, pra falar sobre cronograma, pra
falar... € uma coisa muito ali que j& acontece
dentro da equipe... uma cultura de comunicagdo
muito facil, até porque a gente ja trabalha juntos
ha& muito tempo.

Conta, também, sobre as metas do programa ‘“Superando

Limites”, em que a empresa distribui participag@o nos lucros:

Mas é tudo muito espontaneo, a gente conversa
bastante sobre, normalmente, sobre essas coisas,
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essas questdes estratégicas. Vou recebendo e ja
vou comunicando e a gente tem arquivos de
cronograma, a gente trabalha aqui com metas do
superando né, que sdo, a gente chama de acordo,
nosso acordo que a gente tem junto com a Carla e
fica tudo transparente nos arquivos, cada um tem
0 seu arquivo ali, vendo quais sdo 0s seus
objetivos naquele semestre, quais sdo as metas do
time naquele semestre, 0 nosso cronograma fica
aberto também pra todo mundo ver.

Os aspectos levantados nos relatos dos entrevistados, assim
como a andlise dos documentos relevantes, também puderam ser
confirmados na observagdo da reunido 11. Nessa reunido, foi revisado o
planejamento estratégico da equipe em que o pesquisador estava alocado
na época. O planejamento foi feito com base em deliberacGes da alta
direcdo, de forma que os objetivos estratégicos acordados com a equipe
haviam sido discutidos e adaptados a realidade da equipe,
principalmente ao entendimento que tinham daqueles objetivos no
momento em que os discutiram e acordaram agfes. Na revisdo, apesar
do protesto da equipe, um dos objetivos foi mantido por ter vindo de
cima para baixo, com a fundamentacdo feita pela coordenacéo sobre a
importancia do cumprimento daquele objetivo.

O processo pelo qual o Middle manager atua no papel de
Facilitador de adaptacdo pode ser observado com detalhes na Figura 12.
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Figura 12. Facilitador de Adaptacdo
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Os resultados apresentados constituem o fator operacional que
se buscou com as perguntas elaboradas para as entrevistas, visto também
sob a luz das observacGes e da analise de documentos, o fator
operacional pode ser visto frente ao fator constitutivo (conceito) no
Quadro 11.

Quadro 11. Fator Constitutivo e Fator Operacional: Facilitador

Objetivo Especifico Identificar situagdes de uso da
linguagem em que assume esses
papéis

Elemento Constitutivo e Autores EC1; EC2; EC3

Fator Constitutivo (Conceito) Facilitador: Dentro do contexto

organizacional, interpretar e produzir
as intervengdes necessarias  as
adaptacOes deliberadas pela alta
direcdo, alinhando a  acéo
organizacional com a intengdo
estratégica.

Fator Operacional (a partir das | O middle manager pode utilizar de
observagdes e entrevistas) metodologias que possibilitem uma
melhor interpretacdo ou, pelo menos,
garantam uma unidade comum de
interpretacdo da acdo organizacional
alinhada a intencéo estratégica. Para
isso, 0 sucesso da comunicagdo €
fator fundamental, tanto quando da
utilizagdo de metodologias quanto
nas agdes dentro do cotidiano de
trabalho.

Fonte: Elaboracdo propria

As evidéncias obtidas nas entrevistas, observacdes e analise de
documentos apontam que a forma como o middle manager lida com
estratégias deliberadas muda de acordo com a realidade da equipe com a
qual trabalha, nessa situacdo, ele pode utilizar diferentes metodologias
para facilitar a adaptacdo, o fator comum é que o entendimento deve ser
mutuo, para que nao haja desvios na acdo organizacional.

O entendimento mutuo depende do sucesso comunicacional,
fator que envolve a adequacéo da linguagem (representada na Figura 7).
Esse aspecto também constitui o caminho necessario para que o middle
manager possa assumir o papel de implementador, fator constitutivo
apresentado na proxima secao.
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4.2.4 Fator Constitutivo 4 (FC4) — Implementador

Ao assumir o papel de implementador, o middle manager é o
principal agente de mudancas nos caminhos e nos procedimentos
adotados para o desenvolvimento dos objetivos estratégicos
(MANTERE, 2008). Isso acontece pois é ele que ird ser o produtor das
intervencBes necessarias, adaptando as deliberagdes da alta direcéo,
interpretando-as (FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992).

Para a compreensdo do papel de implementador, foi
fundamental entender como os colaboradores das equipes entendiam a
acdo do seu lider quando trazia deliberacBGes estratégicas. Para o
Entrevistado B, ha a percepcdo de que existe uma abertura para tratar
das informacdes:

Sim, tanto na definicdo de metas inicial que a
gente fez logo que eu entrei pra equipe, que foi
trés meses atras, quanto para a realizagdo desse
evento atual que a gente t&4 fazendo, isso é bem
importante, sdo decisdes bem fundamentais para o
nosso trabalho, né. Enfim, eu fui parte disso o
tempo todo.

Ao ser questionado se, na definicdo de metas, teve voz, o
Entrevistado B respondeu: “Sim, foi bem aberto para a equipe toda, teve
uma participacdo bem transparente (...)”.

O Entrevistado D conta que sempre tenta transmitir as
informacles para a equipe, porém, faz isso de forma critica, o que
percebe como algo positivo:

E realmente tu refletir sempre, ¢, tem algo que t&
sendo imposto sobre isso, deixa ver o que eu acho
e tudo o mais, e eu sempre tento levar isso com
serenidade para as pessoas, nem tudo que ta sendo
colocado a gente concorda, vai de acordo com
principios, vai de acordo com... mas eu sempre
tento refletir: mas ok, pra empresa isso faz
sentido? Eu acho que isso aqui realmente vai nos
levar a um objetivo estratégico que ta4 sendo
colocado? Esse comportamento, essa competéncia
vai nos levar a isso? Essa atitude que a gente vai
ter que... vai nos levar a isso?
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Expressa também, uma preocupacdo com a motivacdo dos
colaboradores de sua equipe, aspecto que pode influenciar a
implementacdo:

N&o num tom de tu criar uma intriga e, as vezes,
desmotivas as pessoas, mas nao, eu tento assim:
‘olha gente, isso aqui, eu sei que vocés também
ndo concordam (..) mas eu vejo isso aqui
importante pra isso e pra aquilo...” E eu acho
importante e as pessoas abragam isso, porque elas
se sentem assim: ‘ah, ok, estamos juntos nessa, a
gente sabe que estamos fazendo algo pra alcancar
um determinado objetivo, de repente a gente ndo
concorde exatamente com isso mas, vamos fazer
isso bem feito’.

O Entrevistado E conta que, quando essas informac8es chegam
para o lider, ele traz e eles debatem, exemplifica com uma deciséo de
mudanca de tecnologia que eles precisam fazer, mas que, por enquanto,
ndo ha consenso: “a coordenacdo deixa a gente sempre a par do que ta
acontecendo, o que ele ta alinhado com a diretoria ou com a geréncia,
ele sempre deixa a equipe bem a par de como as coisas estdo indo”.

Para o Entrevistado F, as informagdes que chegam para o lider
sdo sempre trazidas para a equipe, mas nem sempre existe uma
construcao coletiva, porém, ha abertura para sugestdes e melhorias, mas
falta pré-atividade por parte da equipe em alguns momentos. Conta
também que, quando a equipe sugere melhorias, elas sdo estimuladas
pela coordenagao.

Nas situacBes vividas pelo pesquisador no cotidiano
organizacional, foi possivel identificar que a lideranca se preocupava em
trazer as acOes estratégicas deliberadas pela alta direcdo, sempre que
possivel, em reunides formalizadas. Na reunido 5, houve
guestionamento acerca da informagdo recebida e a coordenacdo
reexplicou a informacdo, usando outras palavras, 0 que gerou uma
compreensao pela equipe, diferente da inicial.

Essas informac0es estratégicas, recebidas pelo middle manager
vindas da alta direcdo, geram um movimento de reinterpretacdo (1°
passo na Figura 12), no papel de implementador da estratégia
deliberada, o middle manager atenta, principalmente para o
funcionamento dos seus liderados para atingir os objetivos estratégicos a
partir dessas informacGes. O que podemos visualizar na Figura 13.
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Figura 13. Implementador de Estratégia Deliberada
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estratégias, No conlexlo organizacional da equipe, o mriddle
manager implementa a estratégia. Destacamos que o contexto
organizacional nio cstd scparado dos processos acima,

Implementar

O Middle Manager
implementa a estratégia
deliberada, avalia se os

resultados que estdo sendo
obtidos estdo ligados as
expectativas da alta
direcdio e, se necessario,
volta ao nicio do
processo para redirecionar
cursos de agio

A..-......-....-....-o....c.

Papéis do Middle Manager

Opria

Fonte: Elaboragdo Pr
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O fator operacional, levantado por meio dos resultados obtidos
com as entrevistas e observagdes, pode ser resumido em relacdo ao
conceito do qual partiu (fator constitutivo), de forma sintética, no
Quadro 12.

Quadro 12. Fator Constitutivo e Fator Operacional: Implementador

Objetivo Especifico Relacionar aspectos que compdem a
acdo do middle manager com as
situacdes em que assume seus papéis

Elemento Constitutivo e Autores EC1; EC2; EC3

Fator Constitutivo (Conceito) Implementador: promover arranjos
organizacionais flexiveis, sentindo
mudancas, condigbes e novas

abordagens.
Fator Operacional (a partir das | O middle manager entende,
observagdes e entrevistas primeiramente, que o seu papel ser

critico e analitico é importante, pois
isso possibilita que se cologquem as
coisas como elas  realmente
acontecem e ndo se desmotive ou
atrapalhe 0 trabalho dos
colaboradores, principalmente
quando existe a necessidade de agir
sob novas condig¢des ou abordagens.

Fonte: Elaboragdo Prépria

Na analise desse fator constitutivo, as evidéncias apontaram que
0 middle manager, constantemente, deve ser critico e autocritico, para
lidar com as deliberagdes, ao implementar a estratégia deliberada, ele,
sobretudo, analisa a eficAcia do processo, de forma que a acédo
estratégica organizacional esteja de acordo com o0s objetivos estratégicos
deliberados, tudo isso de forma clara e concisa.

A clareza e a concisdo dependem do sucesso da comunicacédo e
envolvem, veementemente, a linguagem e sua adequacdo, tema que
passamos a analisar.
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4.3 A linguagem como aspecto comum

A concepcdo linguistica adotada nesse trabalho foi a de
linguagem como interacdo (Quadro 4), que se refere a uma perspectiva
do diadlogo, no qual o contexto tem interferéncia, assim como as
situagdes ou ideias interferem na producdo do enunciado. Ao adotar essa
lente tedrica, foi possivel identificar, nos resultados da pesquisa, que a
linguagem é fator comum que interfere no sucesso do desempenho do
papel pelo middle manager. Em sintese, a linguagem aparece como fator
de sucesso no desempenho dos papéis:

a)

b)

d)

papel: Sintetizador de Informacdes (Figura 10)

etapas: 2 (Avaliar) e 5 (Sintetizar). Na etapa 2, o middle
manager seleciona a estratégia de compartilhamento das
informacOes do contexto, para isso, ele faz uma adequacéo
da linguagem, necessaria ao entendimento da equipe e ao
sucesso da comunicacdo da etapa 3; Na etapa 5, o middle
manager sintetiza as informacdes, adequando a linguagem
ao contexto organizacional para o qual ira, caso seja a alta
direcdo, a linguagem estara adequada a ela.

papel: Defensor de Alternativas (Figura 11)

etapas: 4 (Retroalimentar). Quando o middle manager
chega na etapa 3 desse papel, ele utiliza as informagGes
sintetizadas de quando assumiu o papel de sintetizador de
informac0es, elas j& estdo adequadas ao contexto da alta
direcdo. Apds defender, o middle manager, na etapa 4,
fornece feedback a equipe dos resultados de sua defesa,
para isso, as informagdes advindas da alta direcdo passarao
por uma adequacdo da linguagem, para que produzam o
efeito desejado.

papel: Facilitador de Adaptagdo (Figura 12)

etapas: 1 (reinterpretar). O middle manager, na etapa 1,
recebe as informacbes da alta direcdo e faz,
necessariamente, uma reinterpretacdo, adequando a
linguagem para que possa realizar as préximas etapas.
Caso essa adequacdo ndo seja bem-sucedida, é possivel
que a etapa 4 (facilitar) ndo seja eficaz, 0 que impacta o
seu trabalho quando assume o papel de implementador.
papel: Implementador de Estratégia Deliberada. (Figura
13)
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etapas: 2 (selecionar). Na etapa 2, o middle manager
adapta a linguagem quando faz a adaptacdo das
intervencbes para realizar a etapa seguinte (3
compartilhar). Caso esse procedimento ndo esteja
adequado, o compartilhamento (3) e a implementacgdo (4)
poderdo ser prejudicados.

Na Figura 9, de Rouleau (2005), as micro-praticas de traduzir,
sobrecodificar, justificar e disciplinar sdo apresentadas como aguelas
gue fazem parte do trabalho do MM, influenciando-se entre si. Essas
atividades podem ser relacionadas com as etapas apresentadas nas
Figuras 10, 11, 12 e 13, principalmente no que se refere ao transitar do
middle manager entre essas micro-praticas. De forma geral, podemos
afirmar que o0 MM executa seu trabalho, assumindo os papéis,
transitando entre as etapas que compdem esses papéis, munido desse
conjunto de micro-praticas linguisticas.

A partir disso, reelaboramos o esquema apresentado por Rozsa
Neto e Lavarda (2017). Na Figura 7, estdo representadas as etapas que 0
middle manager passa ao desempenhar cada papel, desde a chegada das
informacGes bottom-up ou top-down, até a saida das opgdes estratégicas
ou da acdo organizacional alinhada as intengdes estratégicas. No transito
entre um papel e outro, diferente da Figura 7, ndo é onde a linguagem
sera adequada; como representado na Figura 14, a adequacdo da
linguagem acontece no desempenho dos papéis e as informacdes que sdo
usadas quando o MM assume o papel “seguinte”, ja estdo com a
linguagem adequada, mas passardo ainda, por mais adequacgOes,
dependendo da necessidade, como foi visto nas Figuras 10, 11, 12 e 13,
compondo um processo continuo que se retroalimenta a partir da
interacdo com o contexto, com as intencdes e opgles estratégicas.

Nas observacfes, muitas vezes foi possivel identificar quando
as informagdes top-down chegavam para o middle manager e eram
reinterpretadas (processo representado com detalhes na Figura 12). Seja
por que as informagbes acabavam ndo sendo compartilhadas com a
equipe (etapa 2 da Figura 12) ou porque eram colocadas da forma como
foram recebidas e, em seguida, reinterpretadas; isto é, o middle manager
apresentava as informacOes para a equipe exatamente como as recebeu
e, em seguida, apresentava 0 que era importante para a equipe,
compartilhando a sua reinterpretacdo, ouvindo (etapa 3 da Figura 12) e
facilitando (etapa 4 da Figura 12).
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Figura 14. Adequacédo da Linguagem pelo Middle Manager no Desempenho de

seus Papéis
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Opgoes Estratégicas

Retroalimenta®

Defende \Linguagem
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Informagdes com
linguagem adequada
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Analisa
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Interpreta
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Contexto Organizacional

Contexto Organizacional
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Compartilha
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Facilita

Contexto de
atuacao do Middle
Manager

Informagoes com
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Seleciona®
Compartilha

Implementa

Agao Organizacional (alinhada as
intengdes estratégicas)
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Fonte: Elaboragéo Prépria
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Sob a luz das evidéncias apontadas até entdo, passamos a
analisar seu impacto a partir da perspectiva da questdo de pesquisa e a
proposic¢do tedrica subjacente.

4.4 ANALISE DA QUESTAO DE PESQUISA E PROPOSIGAO
TEORICA

Para a questdo de pesquisa: Como o middle manager age,
considerando a linguagem, no desempenho de seus papéis, na
perspectiva da estratégia como préatica? A partir do referencial tedrico
apresentado e dos dados coletados na Fase 1, foi desenvolvida a
proposicdo: Considerando a perspectiva da estratégia como prética, o
middle manager age adequando a linguagem para a execucdo de seus
papéis.

O contexto organizacional no qual a pesquisa se desenvolveu,
abriu espaco para o entendimento das diferentes dindmicas envolvidas
no desempenho dos papéis dos middle managers, este foi um fator
essencial que possibilitou a compreensdo dos aspectos comuns na acgao
desses agentes organizacionais.

A maior ou menor autonomia com que as equipes obhservadas
atuavam, também contribuiu para compreender determinadas situacoes
em que o middle manager deveria assumir um ou outro papel, assim
como, identificar as etapas pelas quais passam no desempenho dos
papéis.

O contexto de pesquisa, no qual o pesquisador assumiu a
entrada na organizagdo como parte do corpo de colaboradores e pode
observar, por um tempo maior, a acdo dos middle managers; junto a
observacdo constante, possibilitou identificar como e em que momentos
a adequacdo linguistica ocorria (Etapa retroalimentar — Papel de
Defensor de Alternativas; Etapas sintetizar e avaliar — Papel de
Sintetizador de Informacéo; Etapa selecionar — Papel de Implementador
da Estratégia Deliberada e Etapa Reinterpretar — Papel de Facilitador de
Adaptacdo) ja que, como parte de uma das equipes, se obteve acesso as
informacfes também por meio do middle manager, informagfes que,
por exemplo, j& se havia tido acesso em contato anterior com outras
pessoas da organizagdo, destacando que essa especificidade da pesquisa
foi o que possibilitou identificar o funcionamento da adequagdo da
linguagem pelo middle manager.

Um exemplo dessa adequacdo da linguagem acontecia nas
reunides em que o middle manager, da equipe em que o pesquisador
estava alocado, fazia uma apresentagdo dos resultados mensais da
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organizacdo e da unidade. Em algumas dessas reunides, o0 que o middle
manager falava, relacionando os resultados com a contribuicdo do
trabalho da equipe, era diferente do que o pesquisador escutava de
outros colaboradores da organizacdo, ainda que a fonte de informag6es
fosse a mesma. Cada middle manager tinha como obrigacdo o repasse
dessas informacdes e a forma com que faziam essa comunicacgdo, de
acordo com os colaboradores dessas equipes, era diferente, pois a equipe
para a qual estavam comunicando era diferente, a metodologia de
trabalhado era diferente, havia a necessidade de adaptar a linguagem a
realidade da equipe, por isso, a obrigacdo do middle manager fazer esse
repasse, caso contrario, poderiam disponibilizar o material ou fazer uma
apresentacdo Unica para todos.

A andlise da questdo de pesquisa, frente as evidéncias que os
elementos constitutivos de andlise e seus resultados apontam,
possibilitou, além de corroborar a proposicéo teorica, identificar que:

O middle manager, na perspectiva da estratégia como pratica,
transita entre seus papéis, interagindo com outros atores organizacionais
num movimento que ndo se restringe & classificacdo de Floyd e
Wooldridge (1992), mas que aumenta as possibilidades de agdo e
interacdo, mediadas pela adequacdo linguistica, elemento essencial ao
devir organizacional.

Essa afirmagdo encontra suporte nos resultados apresentados
(Capitulo 4), em resumo: Na perspectiva da estratégia como pratica, a
acdo do middle manager acontece quando assume os papeis definidos
por Floyd e Wooldridge (1992). Em seu desempenho, 0 MM passa por
diferentes etapas, especificas de cada papel, dentre as quais a adequacédo
da linguagem € essencial para seu sucesso.

Por fim, a construcao do referencial tedrico, frente as evidéncias
obtidas a partir da analise dos resultados da pesquisa e da proposicao
tedrica desenvolvida e corroborada empiricamente sdo indicacGes
substanciais que possibilitaram o redesenho (Figura 15) da tipologia de
Floyd e Wooldridge (1992).
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Figura 15. Redesenho da Tipologia de Floyd e Wooldridge (1992)
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Cognitivo | Linguistico

__________________________________

Fonte: Adaptado de Floyd e Wooldridge (1992)

Para Floyd e Wooldridge (1992), os middle managers sao pinos
de ligacdo entre o operacional e a alta direcdo. Nesse sentido, a tipologia
proposta em seu artigo, mostra esses atores em acdo, de forma que sua
acdo influencia a estratégia organizacional. Essa influéncia pode se
comportar para cima ou para baixo, ao mesmo tempo em que, afirmam
0s autores, acfes sdo baseadas em ideias, portanto, a contribuicdo
cognitiva acontece por conta da estratégia ser um processo e necessitar
de ideias divergentes, que possam, caso necessario, alterar o conceito de
estratégia da organizacdo. Ainda, a estratégia também necessita de
ideias que estejam num mesmo fluxo, ou seja, integradoras.

A proposta de redesenho da tipologia de Floyd e Wooldridge
(1992) (Figura 15) contempla os contextos organizacionais interno e
externo, ja que, 0 contexto provém o espaco de acdo e as informacdes
pelas quais o middle manager age, e é o contexto também que sofrerd
alteracdo a partir da acdo do MM nos papéis. Além disso, adi¢do do
termo “linguistico” a classificagdo “cognitivo” acontece porque a agdo
do MM, de acordo com os resultados desse estudo, nédo ira se traduzir do
plano das ideias para o plano da execucédo, é um processo, comunicado,
mediado pela linguagem e que dela depende para o entendimento e
funcionamento da estratégia como processo.



96

Finalizada a analise da questdo de pesquisa e proposicao
tedrica, passamos as consideracdes finais.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi compreender como o middle
manager age, no desempenho de seus papéis, na perspectiva da
estratégia como pratica. No decorrer do estudo, foram analisados 0s
resultados das observagfes participantes, ndo-participantes e entrevistas
em uma organizacdo especializada em tecnologia da informacdo de
Floriandpolis. Foram realizadas seis entrevistas, com middle managers e
integrantes de suas equipes de diferentes setores dentro de uma das
unidades da organizacdo, 12 observacgBes-participantes de reunifes na
equipe em que o pesquisador estava alocado, analise dos documentos
disponiveis nos canais da organizagdo e observagdes ndo-participantes
no cotidiano de trabalho.

Essa pesquisa se propOs acontecer dentro de uma perspectiva
fenomenoldgica, buscando uma construcdo em campo, fazendo parte e
compreendendo os sentidos envolvidos no cotidiano dos colaboradores
da organizacdo estudada, para isso, foram consideradas duas fases, a
Fase 1, na qual o pesquisador, apds produzir a revisdo de literatura, foi
admitido na empresa como colaborador, pelos meios tradicionais de
selecdo, apresentou sua intencdo de pesquisa e iniciou a observacgdo da
atuacdo e interacdo dos middle managers desde sua entrada nha
organizagdo, analisando também, os documentos disponiveis. Foi
produzida, a partir desse contato, uma proposicdo tedrica embasada nas
observacGes e no cotidiano organizacional. E a Fase 2, em que
entrevistou middle managers e colaboradores de suas equipes, continuou
com as observacOes e também com a analise de documentos.

Para atingir o objetivo proposto, trabalhamos com os papéis
definidos na tipologia de Floyd e Wooldridge (1992), apds revisao
tedrica da literatura relevante disponivel buscando caracterizar aspectos
que integravam a acdo do middle manager, situacdes em que assume
seus papéis e como esses aspectos se relacionam com as situacBes em
gue assume esses papéis. Foi possivel identificar e descrever, dentro da
tipologia de Floyd e Wooldridge (1992), etapas pelas quais o middle
manager passa ao assumir cada papel, de forma que identificamos um
dos principais aspectos envolvidos em sua atuagdo, a adequacdo da
linguagem.

A adequacdo da linguagem se caracteriza por agdes estratégicas
desempenhadas pelo middle manager, de forma que realiza as suas
atividades desempenhando os papéis definidos por Floyd e Wooldridge
(1992), passando pelas etapas dentro de cada papel (Figuras 10, 11, 12 e
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13), o0 que compde um processo continuo, retroalimentado a partir da
interacdo com o contexto, com as intencdes e opcdes estratégicas.

Como contribuicdo académica, esta pesquisa identificou e
descreveu em gque momentos os middle managers, ao assumirem seus
papéis, adequam a linguagem, de forma a serem efetivos em sua atuacao
estratégica (o que pode ser visto na Figura 14). Sugerindo também, uma
readequacdo (Figura 15) da tipologia proposta por Floyd e Wooldridge
(1992), agora considerando o0s contextos organizacionais internos e
externos e especificando o cardter “linguistico” junto ao aspecto
“cognitivo”.

Para a organizagdo, as contribuicdes podem ser vistas a partir
do entendimento de que a linguagem envolvida na agdo estratégica do
middle manager, quando adequada ao contexto organizacional, pode
garantir o sucesso da atuacdo do middle manager no alcance do objetivo
da organizacdo. Isso possibilita a melhoria de acbes na formacdo de
lideres, dentro dos programas ja existentes na organizagdo, assim como
futuras ag0es.

Como limitagbes desse estudo, podemos afirmar que a
percepcao do pesquisador € uma das limitagdes, ainda que a perspectiva
do trabalho seja qualitativa, para a qual este fator é bem aceito. Ainda
assim, foram tomadas precaucBes buscando minimizar essa limitacéo,
como o uso de diferentes técnicas para a coleta de dados, o que
proporcionou a triangulacdo dos dados, conferindo maior confiabilidade
ao estudo. Também é importante mencionar o tempo e a decisdo por
fazer as entrevistas envolvendo outra unidade além da de justica. Como
divulgado na midia, o Supremo Tribunal Federal acordou um prazo com
a Softplan para a integra¢do do Banco Nacional de Mandados de Priséo
(BNMP), fato que movimentou e direcionou a maior parte do tempo na
Unidade de Justica (UNJ) e impossibilitou as entrevistas de acontecerem
nessa unidade.

Também se faz relevante mencionar que, ao longo da pesquisa,
diversas questdes surgiram e ndo foram contempladas no escopo do
estudo, porém, estdo identificadas como futuras linhas de pesquisa.

Portanto, como potenciais futuras pesquisas, podemos
mencionar primeiramente, a relacdo do sensemaking e do sensegiving
com os papéis desempenhados pelo middle manager e a adequacdo da
linguagem, considerando, especificamente, as micro-praticas linguisticas
desenvolvidas por Rouleau (2005); também podemos pensar ha
adequacdo da linguagem junto ao conceito de affordance de Gibson
(1986), no qual o agente percebe a si mesmo e suas possibilidades de
acdo dentro de um ambiente determinado, de forma que sua acao resulta
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da interagcdo com os seres € com 0 meio; a interagdo com a lingua e sua
materializacdo nos moldes de Ocasio, Laamanen e Vaara (2018) que
consideram a importancia da compreensao mais profunda de como a os
vocabulos usados (dimensao da lingua) afetam a cognic¢éo e a linguagem
guia a maneira como pensamos; como outra possibilidade, é importante
gue se ampliem os estudos sobre a linguagem no ambiente
organizacional, de forma que se possa compreender, mais
profundamente como ela atua no éxito dos resultados estratégicos das
empresas.

Por fim, esperamos que esse estudo seja capaz de ampliar a
percepcao que se tem sobre a atuagdo do middle manager no contexto
organizacional, reforgando a importancia da sua pratica, principalmente
no que diz respeito a compreensdo de como funciona sua performance
nos papéis definidos na tipologia de Floyd e Wooldridge (1992); bem
como, que possa estimular novos estudos que contribuam para o avango
dos temas aqui desenvolvidos para 0 ambiente organizacional, tanto de
um ponto de vista tedrico quanto sob um ponto de vista pratico,
envolvendo os aspectos cotidianos na acdo estratégica do middle
manager.
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ANEXO B
Modelo de Termo de Consentimento Livre e Esclarecido Utilizado

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE

Esse é o convite para participar de uma pesquisa. O documento abaixo contém todas as
informagdes necessdrias sobre a pesquisa gue sera realizada. Leia atentamente as informagbes
abaixo. Se vocé ndo concordar em participar ou quiser desistir em qualquer momento, isso ndo
causara nenhum prejuizo a vocé. Se vocé concordar em participar basta preencher e assinar a
declaragdo concordando com a pesquisa. 5e vocé tiver alguma divida pode esclarecé-la com o
responsdvel pela pesquisa.

Eu, concordo de livre e

espontinea vontade em participar da entrevista para a pesquisa sob responsabilidade de
Rubens Rozsa Neto (Mestrando), sob orientacdo da Profa. Dra. Rosalia Aldraci Barbosa Lavarda
e me foi esclarecido que:

1. 0O estudo ira avaliar a narrativa das minhas respostas, atentando aos aspectos
inerentes e importantes ao estudo em questao;

2. Posso optar pela gravacio ou ndo da entrevista, dudio ou video;

3. As gravagies e transcrigbes (quando houver) serdo mantidas em seguranca e serao
utilizadas somente com finalidade académica para divulgacio dos resultados
referentes a pesquisa acima mencionada, assim como quaisguer anotagdes feitas
durante a realizacdo da entrevista;

4. A preservacao de meus dados pessoais, com a utilizacdo de pseudénimo, se
nNecessario;

5. Caso deseje, poderei pessoalmente tomar conhecimento dos resultados ao final desta
pesquisa com seu responsavel;

Declaro que obtive todas as informagdes necessarias, bem como todos os eventuais
esclarecimentos quanto as davidas por mim apresentadas.

DECLARD, também, que apds devidamente esclarecido pelo pesquisador e ter entendido o que
me foi explicado, consinto por minha livre e espontinea vontade em participar desta pesquisa
e assino o presente documento em duas vias de igual teor e forma, ficando uma em minha
posse.

de de

(assinatura do sujeito da pesquisa)

Responsdvel pelo projeto: Rubens Rozsa Neto

Telefone para contato:

E-mail:
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ANEXO C

Representacdo da ordenacéo dos cargos

Diretor Executivo da Unidade

Diretor de Novos
Negdcios/Operagdes

Gerente

Coordenador

Funcionario (analistas,
designers, programdores etc)




