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RESUMO

O objetivo deste estudo foi compreender como ocorre a participagdo do gerente de nivel médio na gestdo
estratégica da inovacdo a luz da estratégia como pratica. De forma a alcancar tal objetivo foi aplicada a
metodologia qualitativa por meio de estudo de caso efetuado em uma empresa de base tecnoldgica. As técnicas
utilizadas para a coleta de dados foram entrevistas semiestruturadas, analise documental e observacdo direta.
Para analisar os dados adotou-se a técnica pattern matching. A contribuicdo deste artigo esta na conexao entre
trés pilares tedricos que conduzem o estudo: o papel do middle manager; gestdo da inovacdo e a ponto de vista
da estratégia como pratica. Os resultados revelam que a gestdo da inovag@o ocorre por meio das praticas, praxis e
praticantes em que o middle manager tem papel fundamental por atuar como, sintetizador da informacao,
defensor de alternativas, facilitador da adaptacdo e implementador da estratégia da inovagdo conforme tipologia
de Floyd e Wooldridge (1992).
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MIDDLE MANAGER PARTICIPATION IN THE STRATEGIC MANAGEMENT
CONSIDERING STRATEGY AS A PRACTICE PERSPECTIVE

ABSTRACT

The aim of this study was to understand how middle managers participate in strategic innovation management
considering strategy as practice perspective. In order to achieve this goal, a qualitative methodology was adopted
through a case study carried out in a technology-based company. The techniques used for data collection were
semi-structured interviews, document analysis and direct observation. For data analysis, the pattern matching
technique was adopted. The contribution of this article is presented in the connection between three theoretical
frameworks that lead this study: the role of the middle manager; innovation management and strategy as a
practice perspective. The results indicate that innovation management occurs through the interconnection
between practices, praxis and practitioners in which the middle manager plays a fundamental role by
synthesizing information, championing alternatives, facilitating adaptability and implementing innovation
strategy according to Floyd and Wooldridge (1992) typology.
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A PARTICIPACAO DO MIDDLE MANAGER NA GESTAO ESTRATEGICA A LUZ DA
ESTRATEGIA COMO PRATICA

1 INTRODUCAO

O ser e o fazer estratégico englobam ndo somente questdes macroecondmicas
relacionadas ao produto e mercado, mas também questdes humanas sobre como os individuos
fazem a estratégia acontecer (Whittington, 2007). A estratégia como pratica ¢ uma concepgao
atual no campo da estratégia, na qual a estratégia ¢ vista como pratica social na atuagdo e
interacao dos estrategistas (Whittington, 1996) no qual se apoia em trés pilares: as praticas, a
praxis e os praticantes (Whittington 2006; Jarzabkowski; Balogun & Seidl, 2007;
Jarzabkowski; Kaplan; Seidl & Whittington, 2016). Nesse sentido, a literatura relacionada ao
topico estratégia investiga os diversos niveis hierdrquicos envolvidos no processo de
construgdo da estratégia, em que ha praticantes desde o nivel de operacdes, o nivel médio
(gerencial) até os gestores do topo (Nonaka, 1988; Floyd & Wooldridge, 1992; Paroutis;
Franco & Papadopoulos, 2015), incluindo ainda os consultores estratégicos neste processo
(Bellucci; Lavarda & Roczanski, 2019).

Neste processo estratégico, a geréncia intermediaria, chamada daqui em diante, nesta
pesquisa de middle manager tem papel fundamental, principalmente, por receber das
instancias decisérias os propodsitos € metas para, em seguida, operacionaliza-los junto aos
niveis executores das acdes organizacionais. Os middle managers sdo elos entre a alta
geréncia € o nivel operacional da organizacdo, portanto, uma organizacdo que adere a
estratégias deliberadas ou emergentes, ou ainda, ambas, dependera do envolvimento e da
determinagdo destes gerentes para alcangar seus objetivos. Os estudos de Floyd e Wooldridge
(1990, 1992; 2000, 2017), Floyd e Lane (2000), Balogun, Huff e Johnson (2003),
Wooldridge, Schmid e Floyd (2008), Rouleau ¢ Balogun (2011) e Wolf (2017) tratam do
envolvimento dos gerentes ou do nivel tatico neste processamento. O middle manager se
revela como integrante primordial na articulacdo do decurso da estratégia da organizagao,
sendo ele abalizado como um membro base para o arranjo estratégico, atuando na formulagao
e na implementacao da estratégia.

Floyd e Wooldridge (1992) sintetizam os tipos de envolvimento do middle manager na
estratégia, evidenciando quatro distintos perfis: (i) defender alternativas; (ii) sintetizar
informacao; (iii) facilitar a adaptacdo (iv) implementar a estratégia deliberada, que serdo
explicitados na revisao da literatura.

Dentro desta perspectiva, a inovagao aparece como um processo em que novas ideias
sdo colocadas em uso na sua amplitude e, em vista disso, se configura como um processo
irreversivel incluindo diversas etapas e aspectos que envolvem uma organizacdo (Tidd,
Bessant & Pavitt, 2008).

Isto posto, este estudo busca responder a seguinte questao de pesquisa: Como ocorre
a participacdo do gerente de nivel médio na gestao estratégica da inovacdo a luz da
perspectiva da estratégia como pratica?

Deste modo o objetivo precipuo deste estudo consiste em compreender como ocorre a
participagdo do gerente de nivel médio na gestdo estratégica da inovacdo a luz da estratégia
como pratica.

Para a consecu¢do do objetivo aventado, optou-se por realizar uma pesquisa
qualitativa, mediante um estudo de caso em uma corporagao de base tecnologica. As técnicas
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utilizadas para a coleta de dados foram entrevistas semiestruturadas com middle managers e
colaboradores diretos da area de inovagao, analise documental e observagao direta.

A contribui¢do deste artigo consiste justamente na concatenacao entre os trés pilares
supracitados: o papel do middle manager; gestdo da inovacdo e a perspectiva da estratégia
como pratica uma vez que revela que a gestdo da inovacdo decorre por intermédio das
praticas, praxis e praticantes em que o middle manager tem papel fundamental por atuar como
sintetizador da informacao, defensor de alternativas, facilitador da adaptagao e implementador
da estratégia da inovacao.

Os resultados podem servir como guia na avaliacdo da relevancia desses praticantes
nas praticas estratégicas da corporagdo e influenciar a gestdo da inovacdo da organizacgao.
Ademais, o artigo se propde a atender a chamada de Burgelman, Floyd, Laamanen, Mantere,
Vaara e Whittington (2017) para a evolugdo do campo de estudo de praticas e processos.

Este artigo esta estruturado nos seguintes capitulos: (2) Revisdo da literatura, onde sao
versados contetudos sobre o papel do middle manager; a gestao da inovagdo nas empresas € a
estratégia como pratica; (3) Procedimentos metodologicos, onde se descreve o delineamento
metodologico utilizado; (4) Analise dos resultados e, finalmente; (5) Consideragdes finais,
demonstrando contribuigdes, limitagdes e pesquisas futuras.

2 REVISAO DA LITERATURA

Os trés pilares tedricos que conduzem esta pesquisa sdo, essencialmente: o papel do
middle manager; a gestao da inovacao nas organizagdes € a perspectiva da estratégia como
pratica social.

2.1 GERENTES DE NiVEL MEDIO (MIDDLE MANAGER)

A pesquisa em estratégia, tradicionalmente, enfoca o “top management team”, isto
¢, a alta administracdo da empresa e, portanto, os planejamentos deliberados, verticalmente
encaminhados aos demais esferas da empresa. Bower (1970) foi um dos primeiros a
reconhecer as contribui¢des dos middle managers, ao afirmar que eles “sdo os inicos homens
na organizacdo que estdo em posicao de julgar se as questdes estratégicas estdo sendo
consideradas no proprio contexto". Nesta mesma linha, Schilit (1987) constatou
empiricamente a influéncia ascendente do middle manager de ter sucesso nas decisdes
estratégicas organizacionais.

Consoante Floyd e Wooldridge (1990), o middle manager tem um envolvimento
positivo na estratégia ¢ no desempenho organizacional, contudo, estes ainda nao sdo
considerados parte do processo estratégico, exceto no fornecimento de informagdes e na
direcdo da implementagao.

Floyd e Wooldridge (1992) realizaram um estudo investigando o envolvimento
estratégico de 259 gerentes de nivel intermediario de 25 organizacdes diferentes. Deste estudo
resultou uma tipologia das fungdes da geréncia de nivel intermedidrio na consecugdo da
estratégia. Esta tipologia sustenta que ¢ permitido ao gerente de nivel intermediario participar
ativamente do processo de elaboracdo da estratégia. Seu estudo ¢ dividido em dois aspectos:
um que descreve o sentido da influéncia exercida pelo gerente de nivel intermediario (para
cima ou para baixo) e outro que avalia a extensdo com a qual influencia a estratégia da
organizacdo. A classifica¢ao de Floyd e Wooldridge (1992) ¢ representada na Figura 1.
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Figura 1: Tipologia de influéncia de gerentes de nivel intermediario
Fonte: Floyd e Wooldridge (1992)

E perceptivel, por meio da tipologia de Floyd e Wooldridge (1992), que o middle
manager possul quatro tipos de atua¢ao na estratégia organizacional: sintetizador, defensor,
facilitador e implementador. Quando o gerente atua levando a informagao de baixo para cima
(sintetizador da informacao e defensor de alternativas) participa do processo de formulagao da
estratégia (apresentando ideias e caminhos para alta direcao). Quando sua atuagdo ocorre de
cima para baixo (facilitador da adaptagdo e implementador da estratégia), esta participando da
implementagdo da estratégia (ajustando, motivando e inspirando a equipe).

Com base nas pesquisas de Floyd e Wooldridge (1992) varios foram os autores que
abordaram o tema. Balogun e Johnson (2004) destacaram o papel dos middle managers em
organizagdes geograficamente dispersas, concluindo que nesta situacdo a figura do ‘“‘gestor
sénior” ¢ comparada a um “fantasma”, e o middle manager assume inumeras fungdes na
organizacao na busca permanente por resultados.

Lavarda, Canet-Giner, & Peris-Bonet (2010) analisaram a relagdo entre o processo
integrador de formacao da estratégia e os papéis do middle manager sob a perspectiva da
estratégia-como-pratica, concluindo que o middle manager tem um papel marcante no
processo integrativo de fazer estratégia visto que ele ¢ o agente entre os diferentes niveis
organizacionais € tem o poder, muitas vezes, de intervir e alterar as dire¢cdes da organizagao.

Em sintonia com o presente estudo, Luz, Gobbo, & Lavarda (2013) também
investigaram a participagao do gerente de nivel intermediario levando em consideragdo a
classificacdo de Floyd e Wooldridge (1992) no processo de implementagdo da estratégia
deliberada e constataram que os middle managers exercem os papéis de sintetizador das
informagdes, de defensor de alternativas na implementacao da estratégia deliberada, de
facilitador da adaptacao e de implementador da estratégia. Da mesma maneira, também foram
revelados nas investigagdes de Cardoso e Lavarda (2015) e de Venancio, Lavarda e Fiates
(2016).

Em seu trabalho subsequente, Floyd e Wooldridge (2017) concluiram que, nos
complexos processos sociais que sustentam o desempenho bem-sucedido, ¢ necessario o
envolvimento dos top-level managers e dos middle managers distribuidos em toda a
organizagao.

Em consonancia, ITasbech e Lavarda (2018) conectaram a perspectiva da estratégia
como pratica social as estratégias organizacionais e também identificaram o papel crucial do
middle manager nos resultados advindos da estratégia da organizagao.

Tendo o exposto, ¢ relevante frisar a tentativa dos autores de expor e evidenciar o
papel do middle manager nas praticas estratégicas organizacionais € sua influéncia em todo o
processo de formagao da estratégia dentro das organizagdes. Assim, demonstra-se a seguir a
revisdo sobre a gestdo estratégica da inovagdo, como parte relevante das estratégias
organizacionais.
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2.2 GESTAO ESTRATEGICA DA INOVACAO (GEI)

A gestdo estratégica da inovacdo tem como proposito fazer com que as acdes de
inovagao, delineadas na empresa, acontegam na sua rotina, e isto ocorre motivado pelo middle
manager, conforme ja demonstrado pelos papéis que este desempenha internamente na gestao
da corporagao.

Conforme indica Schumpeter (1989), inovagdo evidencia-se pela introdugdo de novas
combinagdes produtivas ou mudancas nas fungdes de producao que podem ser classificadas
de cinco maneiras: (i) introdu¢do de um novo bem ou de uma nova qualidade de um bem; (ii)
introducao de um novo método de produgdo; (iii) o descerramento de um novo mercado; (iv)
a obtencao de uma nova fonte de oferta de matérias-primas ou de bens semimanufaturados e,
por fim; (v) o estabelecimento de uma nova organizacao de qualquer industria, como a criagao
ou a ruptura de uma posi¢ao de monopolio.

Conforme Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a inovagdo ¢ um meio de fazer de uma
oportunidade, uma nova ideia e de coloca-la em uso da maneira mais ampla possivel, para que
ideias criativas e inovadoras possam emergir ¢ ser efetivamente implantadas, ¢ necessario
que, nas empresas, haja um contexto organizacional transformador. Essa medida ¢ uma peca
fundamental da gestdo da inovacdo, que envolve treinamento, ajuste de comunicagdo,
reconhecimento e sistemas de recompensas sobretudo, em vista disso, a inovacao se configura
como um processo irreversivel incluindo diversas etapas e aspectos financeiros, culturais e
organizacionais.

Bessant & Tidd (2009) apontam que o éxito da inovacao ¢ dependente de recursos e da
capacidade que a organizagdo apresenta para geri-los. Corroborando, Morales e¢ Quadros
(2012) afirmam que a gestdo estratégica da inovagao tecnologica deve coordenar e mobilizar
recursos junto aos atores internos da empresa (dire¢do da empresa, P&D, marketing,
operagdes, RH, financeiro, novos negocios), bem como junto aos atores externos a empresa
(clientes, fornecedores, concorrentes, instituicoes de pesquisa, institui¢des de fomento), de
modo a explorar oportunidades tecnologicas e mercantis, alinhadas as prioridades
estratégicas.

Dentro deste contexto, a gestdo da inovagao, conforme preconiza Pfitzner, Salles-Filho
e Brittes (2016) tem por objetivo ordenar o processo da inovagdo na organizagdo, permitido
gerenciar e influenciar seus problemas e resultados. Em pesquisa sobre os principais modelos
de gestdo da inovagdo na literatura nacional e internacional, Pfitzner et al. (2016) evidenciam
algumas dimensdes comuns, fatores determinantes ou elementos condicionantes da inovagao,
como disponibilidade de recursos, estrutura organizacional, estratégia e estilos de lideranga;
processos, que representam as agdes da gestao, como gerar ideias, gerir portfolio de projetos e
comercializar resultados; e ferramentas, tratadas como meios de execucao das acoes,
responsaveis pela sistematizacdo, ordenamento e roteirizacao da inovagao.

Por ser a inovacdo um processo € ndo um evento casual, faz-se necessario seu
monitoramento, um estabelecimento de estratégias, sua implementagdo e aprendizado para
sua constante evoluc¢ao (Tidd, Bessant & Pavitt, 1997) e ¢ neste ambiente que a articulagao
dos papéis do middle manager se tornam relevantes uma vez que sao estes atores que tendem
a favorecer a gestao estratégica da inovagao (Floyd & Wooldridge, 1992). Ha fortes indicios
que indicam a lideranga como sendo importante para o gerenciamento da inovacao (Denti &
Hemlin, 2012)

A maioria dos estudos sobre a gestdo estratégica da inovagdo destaca o papel do fop
management no sucesso da idealizacao e implantacao da inovagdo na empresa e na defini¢ao
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desta estratégia, como no caso da pesquisa de Makri & Scandura (2010) que destacou a
relagdo existente entre a lideranga criativa e operacional na qualidade e quantidade de
inovagdes nas empresas de alta tecnologia e Sethibe & Steyn (2017) que investigaram qual a
influéncia dos estilos de lideranca no comportamento inovativo, € apresentaram como
resultados que entre os componentes desses estilos de liderancga, a motivacao inspiradora, a
estimulagdo intelectual e a recompensa influenciam positivamente no comportamento
inovador dentro das empresas.

Considerando o estudo realizado por Machado, Luchese, & Bencke (2019) verifica-
se que nao existe uma receita pronta para gerar inovacao, muito menos para a gestao deste
processo.

Doravante a gestao estratégica da inovagao que ¢ parte integrante da organizagao, na
seqiiéncia aborda-se a estratégia como pratica.

2.3 A ESTRATEGIA COMO PRATICA

Introduzindo as discussdes sobre estratégia, autores classicos da area afirmam que a
relevancia da estratégia nas organizagdes ja € algo comprovado, dentre eles destacam-se:
Ansoff (1965), Mintzberg (1973), Porter (1980) e Andersen (2004). Estes estudos
concentravam-se principalmente em estratégia deliberada, pois esta era entendida como a
melhor estratégia para ambientes organizacionais, pensamento este que predominou até a
década de 90, tendo como um de seus principais expoentes Michael Porter (analise da
estratégia como conteudo). Neste cendrio, destaca-se o planejamento estratégico como uma
ferramenta da estratégia deliberada.

Contudo, a formulacdo e implementagdo da estratégia continuam sendo um dos
grandes desafios dos gestores das organizagdes (Whittington, 2006; Mantere, 2008).

Parte da literatura considera o envolvimento dos diversos niveis hierarquicos no
processo de formacgdo da estratégia, porém grande parte dos estudos empiricos investiga
apenas a atuacao dos gestores de topo, os quais deliberam e os demais executam, com foco
em estratégias deliberadas de planejamento formal (Mantere, 2008).

Foi realizado um estudo com dez anos de investigagdao sobre o processo de formagao
da estratégia baseados na definicdo de estratégia como “um padrao num fluxo de decisdes”
(Mintzberg, 1972, 1978; Mintzberg & Waters, 1982, 1984; Mintzberg, Otis, & Waters, 1986;
Mintzberg & McHugh. 1985; Brunet, Mintzberg & Waters, 1986) e, segundo estes autores, a
origem da estratégia analisada perante os planos dos lideres e o que acontece na realidade da
organizagdo, foi denominada de estratégia pretendida (deliberada) e realizada (emergente).
Estratégias emergentes podem ser impostas pelo meio ambiente externo, considerando agdes
do governo, limitacdo de outra organizagdo, pressoes do mercado. Segundo Nonaka (1988),
ha trés vertentes acerca do processo de formacdo da estratégia: racional, de estratégia
deliberada; incremental, de estratégia emergente; e integradora, que reconhece ambas
estratégias, deliberada e emergente, simultaneamente.

Para uma estratégia ser deliberada pura, ela deve atender a trés condi¢des: primeira:
devem existir intencdes precisas, concretas, detalhadas na organizagdo; segunda: as intengdes
devem ser virtualmente comuns ao conjunto dos stakeholders da organizagdo; terceira: as
intencdes devem ser realizadas exatamente como foram planejadas. Sendo assim, o ambiente
externo deve ser perfeitamente previsivel, totalmente benigno ou sob total controle da
organizacdo. Para uma estratégia ser emergente pura, devem existir determinados fatores
como: existéncia de intengdo, recursos para acdes coletivas e intengdes coletivas. Porém,
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raramente as estratégias sdo somente emergentes ou somente deliberadas (Mintzberg &
Waters, 1985).

Apoiado no entendimento da estratégia emergente e o envolvimento dos stakeholders
da organizacdo na estratégia, surge o conceito de estratégia como pratica ou strategy as
practice (SAP). Os estudos da estratégia como pratica tiveram seu inicio com Whittington
(1996) que realiza as primeiras analises dentro desta perspectiva buscando a compreensao da
formagdo da estratégia organizacional por intermédio da interacdo entre suas praticas, os
profissionais envolvidos e a realizacao das propostas cotidianas.

Na otica da estratégia como pratica social, a estratégia foi definida como um lugar,
uma atividade socialmente realizada, enquanto strategizing compreende aquelas agoes,
interacdes e negociacdes de variados sujeitos e as praticas situadas que eles se baseiam na
execugdo dessa atividade (Whittington, 2006; Jarzabkowski et al., 2007). Conforme
Jarzabkowski et al. (2015), o strategizing significa certa atividade ou pratica estratégica em
desenvolvimento.

Os estudiosos da estratégia como pratica tém definido seus parametros gerais de
pesquisa como: praticas (ferramentas sociais, simbolicas e materiais por intermédio das quais
o encargo da estratégia ¢ feito); praxis (o fluxo da atividade na qual a estratégia € realizada) e
praticantes (aquelas pessoas que fazem o trabalho de estratégia) (Whittington, 2006;
Jarzabkowski et al., 2007). Isso porque, na visdo dos autores, ¢ imprescindivel que se analise
o fazer estratégia considerando os trés elementos em conjunto, uma vez que, a0 examinar as
praticas isoladamente, o pesquisador pode ser levado a falsas conclusdes referente aos
resultados organizacionais por ndo conseguir atribuir os diferentes resultados dessas praticas
(Jarzabkowski et al., 2015). O strategizing encontra-se representado pelo modelo da Figura 2.

Strategizing
Praxis:

Fluxos de atividades

situadas, realizadas

socialmente que sao
eslralegicamente consequentes
para a direcao e sobrevivéncia
do grupo, da organizagao
ou do setor

C
Praticas:

Praticas cognitivas Praticantes:
comportamentais Alores que moldam a
procedimentals, discursivas, construcao da pratica
molivacionals e fisicas que A por mesw de guem eles
s80 combinadas s$80, como eles agem
coordenadas e adaptadas € Quails recursos eles

para a consirucao da empregam
pratica

Figura 2. Interconex@o entre praticas, praxis e praticantes
Fonte: Whittington (2006) e Jarzabkowski et al. (2007:11)
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Nesta perspectiva, Jarzabkowski (2003, 2004, 2008); Jarzabkowski e Fenton, (2006);
Jarzabkowski et al. (2007), para citar alguns, relacionam o strategizing em que a laboragao do
middle manager ¢ colocada em evidéncia uma vez que ¢ ele quem desempenha o oficio de
monitorar a equipe € coordenar para a realizacdo e implementacao das estratégias.

E valido ressaltar ainda alguns temas relacionados a estratégia como prética social que
vém sendo abordados recentemente os quais incluem a analise da variedade de praticantes
envolvidos no processo estratégico como o middle manager, objeto deste estudo, além de
colaboradores e consultores estratégicos (Paroutis; Franco & Papadopoulos, 2015; Bellucci;
Lavarda & Roczanski, 2019) além da investigagdo das ferramentas utilizadas por eles para
que o strategizing ocorra (Vaara & Whittington, 2012; Jarzabkowski & Kaplan, 2015).

Desta forma, dado o referido aporte tedrico exposto, definiu-se trés proposigdes de
investigacao:

P1: A gestdo estratégica da inovagdo acontece por intermédio das praticas, das praxis e
dos praticantes, ou seja, por meio do strategizing.

P2: O middle manager (praticante) desempenha o papel de sintetizador da informacgao
e defensor de alternativas (praxis) no processo de formulacdo da gestdo estratégica da
inovagao (pratica).

P3: O middle manager (praticante) desempenha o papel de facilitador da adaptagado e
implementador da estratégia (praxis) no processo de implementacao da gestao estratégica da
inovagao (pratica).

Assim, apresenta-se os procedimentos metodoldgicos utilizados no trabalho visando
alcancar o objetivo previamente definido e confirmar ou refutar as proposi¢des manifestadas.

3 METODOLOGIA

Para atingir o objetivo proposto neste trabalho foi realizado um estudo de caso
qualitativo que, segundo Yin (2005), ¢ uma investigagdo que busca responder perguntas do
tipo “como” e “por que”.

A escolha do caso ocorreu de forma intencional, ndo aleatoria e por conveniéncia
(Eisenhardt, 1989). E plausivel destacar que a organizagdo selecionada possui estrutura
adequada ao processo de investigacdo das proposi¢des desta pesquisa visto que possui trés
niveis de hierarquia bem definidos, ¢ de base tecnologica com foco em inovagdo, detém um
setor de inovacao estruturado em que ha projetos de inovagao em constante desenvolvimento,
o que indica, neste caso, esta ocorrendo a gestdo estratégica da inovacao na empresa. Por
questdes ¢ticas e de confidencialidade, optou-se por nao divulgar o nome da empresa,
apresentando-a nesta pesquisa como “empresa de base tecnologica”.

Para a coleta de dados, realizou-se entrevistas semiestruturadas com os gerentes de
nivel médio e operacional da empresa visto que sdo estes os atores basilares deste estudo.
Houve também analise documental utilizando-se o organograma institucional, que apresenta a
relagdo de hierarquia dentro da organizagdo, o calendario do ano de 2017 da empresa, que
identifica a prioridade de divulgacdo da empresa do tema inovagdo além de outros materiais
com informacgdes substanciais para a pesquisa como os programas de inovagdo existentes e
reportagens publicadas no site da empresa. Deste modo, foi vidvel uma inquiricdo mais densa
do objeto em estudo. Também, foi realizada a observagao direta quando da realizagdo das
visitas in loco, em que se percorreu todos os ambientes de trabalho da empresa e se pode
observar a gestdo acontecendo na forma de materiais fixados nas paredes de vidro, reunides e
até mesmo o happy hour dos trabalhadores da empresa. Por meio dessa observagao,
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identificou-se a estrutura fisica da empresa e a interacdo dos trabalhadores durante o horario
de expediente. Para melhor analise dos dados, foram feitas anotagdes no diario de campo.
Assim, foi possivel fazer a triangulacao dos dados, garantindo maior confiabilidade interna da
pesquisa (Yin, 2005).

Nas entrevistas foram abordadas questdes advindas dos elementos constitutivos de
analise (ECA) estabelecidos neste estudo com referéncia aos papéis do middle manager quais
sejam: defensor de alternativas, sintetizador de informacgdes, facilitador da adaptagdo e
implementador da estratégia deliberada, para que se pudesse compreender a participacao do
gerente na estratégia de inovacao, na empresa estudada.

A coleta de dados foi realizada no periodo de maio e junho de 2017, sendo que o
primeiro contato foi realizado com o gerente de inovacao da empresa que apresentou as agdes
em andamento na sua area de atuacdo. Com isso, se pode iniciar a coleta de dados por meio
das entrevistas semiestruturadas com os participantes da pesquisa. Foram realizadas quatro
entrevistas, uma com o gerente de inovagao, duas com colaboradores operacionais do setor de
inovagdo e uma com gerente de um projeto de inovagdo, com duragdo média de 30 minutos
cada. As entrevistas foram gravadas com autorizagdo dos entrevistados e mais tarde
transcritas para melhor analise das suas narrativas. Por questdes éticas e de confidencialidade,
os entrevistados serao identificados, neste estudo, pelas siglas E1, E2, E3 e E4.

Os dados coletados foram analisados utilizando-se a técnica pattern matching
(Trochim, 1989) que visa comparar os dados reais com a teoria visitada. A andlise da
narrativa também auxiliou a analise de dados por levar a compreensao do texto como um todo
partindo das especificidades (Godoi et al, 2006).

Para isso, elaborou-se cinco Elementos Constitutivos de Anélise (ECA) os quais estao
expostos no Quadro 1.

Elementos Definicao Constitutiva Definicao Operacional
constitutivos
ECAL. Analisa a atuagdo do middle manager como uma | Identificar este papel do middle
Sintetizador de | espécie de porta-voz dos atores organizacionais | manager ¢ sua influéncia nas
informagoes internos ¢ externos acerca das informagdes ¢ | estratégias de inovagdo da
acdes que ocorrem em grande parte a revelia da | empresa. Verificar como as
alta direcdo. Neste papel, a geréncia de nivel | informag¢des sdo colocadas de
médio propicia ao gerente de topo, um quadro | forma sintética nos locais e
sintético das principais ocorréncias oriundas do | momentos destinados ao
nivel operacional, informagdes de mercado, de | plancjamento ¢ definigdo de
parceiros, de fornecedores, num movimento | acdes
vertical, de baixo para cima (Mantere, 2008).
ECA2. Expressa a atua¢do do middle manager como | Identificar deste papel do
Defensor de articulador das informagbes e decisdes num | gerente e sua influéncia nas
alternativas movimento vertical de baixo para cima (Floyd & | estratégias de inovagdo da
Wooldridge, 1992). empresa. Conhecer como o
middle manager oferece a alta
diregdo  opgBes e  ideias
diferentes daquelas ja propostas
na estratégia deliberada.
ECA3. Confere ao middle manager a fungdo de | Identificar este papel middle
Facilitador da localizar os recursos disponiveis, orientar a | manager ¢ sua influéncia nas

RASI, Volta Redonda/RJ, v. 6, n. 1, pp. 80-100, jan./abr. 2020

http://www.rasi.vr.uff.br




Revista de

e Inovagdo

Roczanski et al. | 89
10.20401/rasi.6.1.380

Avaliado pelo sistema Double Blind Review

Editor: Marcelo G. Amaral

adaptacdo implementagdo da estratégia, amenizar e | estratégias de inovagdo. Analise
equilibrar possiveis transtornos e outras agdes | da forma como a geréncia de
visando a facilitagdo das estratégias definidas. | nivel médio facilita a estratégia
Este movimento de ag¢Oes e informagdes ocorre | para suas equipes e demais
na diregdo vertical de cima para baixo (Floyd & | membros da organizagdo em
Wooldridge, 1992). sua area de atuacgdo.

ECAA4. Confere ao middle manager a fungdo de executar | Identificar este papel do middle

Implementador | as a¢Ges deliberadas pela alta diregdo, efetuando | manager ¢ sua influéncia nas

da estratégia um trabalho de monitoramento e verificando se | estratégias de inovagao.

deliberada as ocorréncias em torno da execu¢do das tarefas | Questionar sobre como as
estdio de acordo com os interesses da alta | estratégias de inovagdo sdo

direcdo, significa o desencadear de agdes
voltadas a execucdo das estratégias dentro do
curso programado (Andersen, 2004).

implementadas, e quais sdo as
atividades e agdes pertencentes,
decorrentes e desempenhadas.

ECAS Praticas, | Estratégia como pratica ou strategizing | Identificar o strategizing
Praxis e (Jarzabkowski, Balogun & Seidl, 2007). ocorrendo  por meio  das
Praticantes atividades de formacéo

(formulagdo e implementagdo)
da estratégia de inovagdo na
empresa.

Quadro 1. Elementos constitutivos de analise: defini¢des constitutivas e definicdes operacionais
Fonte: adaptado de Luz, Gobbo, &Lavarda (2013)

Assim, apresentam-se os resultados da pesquisa, descrevendo e triangulando as
narrativas das entrevistas, as observagoes realizadas ¢ os documentos analisados baseando-se
nas categorias e conectando com a literatura existente sobre os temas centrais desta pesquisa.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

A empresa objeto da pesquisa estd situada em Florianopolis, no Estado de Santa
Catarina, no sul do Brasil e atua no ramo da tecnologia da informagdao desde 1990. Cabe
ressaltar que suas solugdes tecnoldgicas estao presentes em todos os estados brasileiros além
de paises da América Latina e nos Estados Unidos, envolvendo em torno de 3.000 clientes. A
sede da empresa tem uma area construida total de 28.000 m? sendo que as principais
preocupacdes do projeto arquitetonico desenvolvido foram o equilibrio entre o trabalho, o
lazer e a sustentabilidade. Com uso da tecnologia, construiu-se um prédio que prevé a
captacao e o aproveitamento da dgua da chuva, o uso de um sistema inteligente de persianas
que controla a entrada de luz solar visando seu maximo aproveitamento € a economia de
energia elétrica. Além disso, foram priorizadas a circulagdo de pedestres e bicicletas em
detrimento dos veiculos automotivos.

A empresa possui mais de 1.500 colaboradores estando a inovagao no seu cerne. Neste
sentido, a inovagdo aparece nos valores declarados pela empresa, além de sustentabilidade,
confianga, valorizacdo de pessoas e relacdes duradouras. Em seu calendario do ano de 2017,
que pode ser observado na mesa de todos os colaboradores durante as visitas a empresa, o
tema apresentado ¢é: acdes para inovar em 2017, sendo que em cada més aparece uma frase de
impacto que reforca o espirito inovador da empresa, como exemplificado, no caso do més de
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julho é: “pense fora da caixa”, que contém uma explicagdo do que significa esta frase,
estimulando o pensamento criativo na busca da resolu¢ao de problemas, Figura 3.

PENSE F(_)RA
da caixa

Figura 3: Foto do calendario da empresa de tecnologia
Fonte: Dados da pesquisa

O entrevistado E1 refor¢a essa impressao ao afirmar que “este ano o enfoque da
empresa foi o valor na inovagdo, conforme constam nos calendarios distribuidos pelo
marketing”.

Esta acdo da empresa, percebida por intermédio das entrevistas, da observagao direta e
pelo documento apresentado na Figura 3, que estd voltada a divulgagao da cultura da
inovagdo, vem ao encontro do que argumenta Morales ¢ Quadros (2012) sobre a gestao
estratégica da inovacgdo tecnologica, a qual deve coordenar e mobilizar recursos junto aos
atores internos da empresa, bem como junto aos atores externos a empresa. Um dos
entrevistados E2 cita que: “a inovacao estd dentro do objetivo estratégico da empresa, porém,
isto ndo estd muito bem disseminado (...) acho que a empresa ndo terminou ainda a revisao do
planejamento estratégico”. O entrevistado E4 argumenta que os objetivos estratégicos da
empresa estao claros e sao disseminados por toda a empresa, sendo que ele tem fixado na sua
mesa, para continuo alinhamento e verificacdo das suas estratégias. Assim, as entrevistas
indicaram que ¢ um dos papéis do middle manager definir e difundir esta estratégia de
inovagdo conforme preconiza Mintzberg (1973) quando aborda o planejamento estratégico
como uma ferramenta da estratégia deliberada, que ¢ utilizado para definicdo de objetivos
estratégicos.

RASI, Volta Redonda/RJ, v. 6, n. 1, pp. 80-100, jan./abr. 2020 http://www.rasi.vr.uff.br



Roczanski etal. | 91
10.20401/rasi.6.1.380

Revista de i e Inovagdo

Avaliado pelo sistema Double Blind Review
Editor: Marcelo G. Amaral

O entrevistado 3 (E3) deixa claro que o diretor executivo da unidade, que representa a
alta dire¢do, quer a inovagao aconteca, que ele gosta de falar sobre inovagdo e se faz presente
em todos os eventos que tratam do referido tema.

Nesta mesma linha, no que tange ao papel da empresa de envolver e mobilizar os
recursos para a inovagao foi possivel observar, durante as visitas realizadas, sinais de que isso
realmente ocorre como os materiais estratégicos disponiveis nas paredes e o ambiente fisico
com ampla abertura dos espagos de trabalho, o que facilita a interagdo dos trabalhadores. Por
intermédio da investigagdo do site da empresa, constatou-se seu esfor¢o para as acdes de
inovagdo. Ja pelas narrativas recebidas, averiguou-se que had um programa chamado I/deias em
Ag¢do, que tem como objetivo estimular os participantes a propor, de forma colaborativa,
ideias criativas que possam ser implementadas na empresa e mudar seus processos € produtos.
Neste processo, todos os profissionais podem colaborar com sugestdes e interagir com 0s
colegas, debatendo as propostas realizadas, de acordo com temas pré-definidos por um comité
gestor, formado por diretores, gerentes e colaboradores convidados, que selecionam os
assuntos conforme as prioridades e direcionamento estratégico da empresa. Verifica-se, neste
caso, a participagdo dos middle managers como atuantes no comité gestor do programa.
Igualmente, a pesquisa de Machado et al (2019) demonstraram o programa Inova IRANI, que
objetiva organizar todos os moddulos de inovagdo da organizagdo, com destaque para o
programa Ideias de Valor, langado internamente em abril de 2012.

Segundo Floyd e Wooldridge (1992), os membros da alta dire¢do ndo estdo em todos
os lugares e momentos e ¢ neste sentido que o papel de sintetizador de informagoes torna-se
fundamental na concepc¢do e execucdo de estratégias, trazendo, para reflexdo, o elemento
constitutivo de andlise ECA1.

Conforme destacado pelo entrevistado E2, o middle manager da empresa tem o papel
de levar informagdes para a alta dire¢do no que concerne ao andamento dos projetos com o
proposito de alinhar os objetivos estratégicos da area de inovacao. Ja o entrevistado E1 afirma
que tudo ¢ medido, tudo com niimeros, tem pesquisa para avaliar o projeto. Isso pode ser
corroborado na visita in loco aonde se percebeu os cartazes fixados nas paredes com o
acompanhamento das metas e os objetivos a serem alcancados, o que evidencia a preocupacao
com a medicao de todos os dados e, com isso, a alta direcao tem acesso ao que vem ocorrendo
dentro da empresa e que pode ser informado pelo middle manager, que consolida estas
informacdes.

Assim, identificou-se que o middle manager desempenha o papel de sintetizador das
informagdes de inovacdo para a alta dire¢do, apesar da autonomia conquistada pela area
dentro da empresa. Quando o gerente controla todas as atividades realizadas pela equipe para
atender aos objetivos estratégicos e leva as informacdes para a alta direcdo da empresa
confirma o que propde os estudos de Floyd e Wooldridge (1992) quando caracteriza a atuagao
do middle manager ao sintetizar os interesses de todos os envolvidos.

De modo a abarcar o ECA2, que consiste, segundo Floyd e Wooldridge (1992), no
middle manager assumir o papel de defensor de alternativas, nota-se, no caso da empresa que
ele cumpre os requisitos uma vez que consegue interagir com os tomadores de decisdo,
propondo caminhos, programas, acdes e estratégias divergentes das que existem em vigor e
incentivando a busca por novas formas de executar a agdo. Conforme narra o entrevistado E2:
“existe um jogo de papeis” e que, caso eles vejam que “precisa melhorar em alguma coisa”
estes apontam “o que € necessario fazer para atender ao objetivo estratégico definido”. Os
murais com post-it estratégicos confirmam esta narrativa por ser formas de expor € o que foi
definido e defendido estrategicamente pelo middle manager.
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O entrevistado E1 destaca que ocorrem reunides do gerente de inovagdo com oS
middle managers de outras areas para validar as estratégias da area de inovagdo, e pergunta a
eles se “a proposta do projeto ¢ esta, vamos em frente?”. Nas avaliagdes semestrais ocorre a
reunido com o grupo de gerentes e a alta direcdo aonde sdo informados os ajustes necessarios
para que os objetivos estratégicos da inovagdo acontecam. O entrevistado E4 reforca que o
processo de elaboracao das estratégias de inovagao ¢ participativo, envolvendo principalmente
o nivel dos middle managers. Existe um evento em que todos elaboram propostas e votam nas
propostas dos colegas, com uma banca de especialistas para validar as propostas baseado nos
valores da empresa. Em uma das visitas foi possivel observar essas propostas que foram mais
votadas e que estavam em execuc¢do na empresa, isto tudo demonstrado em um espago de uso
comum localizado dentro da empresa, em um dos corredores, aonde circulam todos os
trabalhadores de todos os setores. Destarte, com as narrativas e observacdao direta ficou
evidenciado este processo participativo na gestdo estratégica da inovacao. Identificou-se,
neste sentido, o papel de defensor de alternativas de estratégias para inovagao, desempenhado
pelo middle manager da empresa de tecnologia. Conforme Floyd ¢ Wooldridge (1992) ¢
permitido ao gerente de nivel intermedidrio participar ativamente do processo de elaboracao
da estratégia.

Partindo para ECA3, Floyd e Wooldridge (1992) apresentam o papel do facilitador da
adaptacdo da estratégia, que também destaca o compartilhamento de informagdes e ainda o
processo de adaptacdo das atividades para um curso correto de execugdo da estratégia. A
perspectiva de facilitar a adaptagdo da estratégia também contribui para o estreitamento das
relagdes entre os middle managers e a alta dire¢dao, conforme preconiza Mantere (2008). Na
empresa de tecnologia estudada, o entrevistado E2 destaca que “na estratégia da area de
inovagdo [...] tem coisas que vem de cima, a dire¢do solicita e o setor de inovagdo que vai
tocar, vem o direcionamento e sdo elaboradas estratégias no setor para atender ao objetivo
solicitado, discutindo com o gerente da area”.

No tocante a indicagdo do papel de facilitador da adaptacao da estratégia deliberada
foi relatado pelo entrevistado E3 que “o gerente ¢ um direcionador das a¢des nesta area, um
intermediario” o que pdde-se confirmar ainda por intermédio das observacdes realizadas no
setor de inovacao por uma vez que sua estrutura fisica ¢ aberta o que o que facilita a difusao
da informacao. O entrevistado E1 deixou claro que “o processo ¢ participativo e colaborativo,
sempre a luz do planejamento estratégico, trazendo para a realidade das pessoas”. Validando
tal afirmacdo, o entrevistado E4 reforca que o middle manager ¢ quem orienta todo o
trabalho, que tal acdo faz parte do seu cotidiano, fazendo com que ele tenha uma posi¢ao
privilegiada da organizagdo uma vez que analisa estrategicamente as situacdes nos mais
diversos contextos (Bower, 1970).

Segundo Rouleau (2005), o papel de facilitador da adaptacdo ¢ considerado essencial
por representar de fato a articulacdo das propostas deliberadas com os niveis executores de
tarefas, que sao fundamentais para o resultado dos planos programados.

No que corresponde ao ECA4, ou seja, o papel de implementador da estratégia, Floyd
e Wooldridge (1992) explicam que este significa executar o plano proposto, monitorar esta
execugao, identificando se processos e resultados vao ao encontro dos objetivos estabelecidos
pela alta dire¢do. Desta forma, na empresa de base tecnologica estudada, pode-se constatar,
pelas entrevistas realizadas com os middle managers e observagao feitas ao caminhar pela
empresa, que o gerente atua fazendo exatamente isto, ou seja, tem o papel de implementador
da estratégia, uma vez que ele efetua os controles necessarios que estao afixados na parede do
setor, assim como, identificados por post-its, além, evidentemente, das frequentes reunides de
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alinhamento com o setor operacional da empresa. Tais acdes caracterizam a gestdo da
inovagdo proposta por Pfitzner, Salles-Filho e Brittes (2016), ja que, na empresa estudada o
middle manager consegue gerenciar e influenciar nos problemas, gerar e expor alternativas,
promovendo, com isso, resultados estratégicos de inovagao melhores para a organizacao.

O entrevistado E2 fortalece tal reflexdo: “nao fica muito tempo sem se conversar no
setor (...) alinhamos que vai ser por aqui e seguimos”, “(...) todas as tarefas estdo em post-it na
parede”. O entrevistado E1 reforca que “tudo ¢ medido, que a equipe sabe o que tem que
fazer(...)”. Tem um evento mensal que ¢ chamado happy hour que os gerentes t€ém com sua
equipe para trabalhar a leitura de resultados do més e toda a comunicagdo do que esta
acontecendo no ambito estratégico organizacional. Conforme observacao realizada no evento,
os gerentes apresentam o resultado em um ambiente descontraido com bebida e comida a
disposicao dos trabalhadores e, assim, ocorre o devido alinhamento para o cumprimento de
objetivos e metas.

Além dessa forma de interacdo, o entrevistado E1 explica que o middle manager tem
reunides semanais com a alta direcdo da empresa que sao feitas para reportar o status do
andamento dos projetos. Tanto os encontros informais como os Happy Hours, quanto os
formais como as reunides semanais supracitadas dao robustez ao relevante papel do middle
manager como o elo entre a alta direcdo e o nivel operacional além de acentuar a
caracteristica top-down do implementador da estratégia conforme alvitra Floyd e Wooldridge
(1992).

Por fim, analisando o caso pela perspectiva da estratégia como pratica ou strategizing
(ECAS) que condiz com o objetivo proposto nesta investigacao, salienta-se o middle manager
como participante primordial nas estratégias organizacionais da empresa de base tecnologica
estudada, uma vez que sao eles quem desenvolvem, transferem e promulgam as praticas
estratégicas de inovagdo (Jarzabkowski et al., 2016). Destarte, os middle managers atuam
como praticantes da estratégia (Whittington, 2006; Jarzabkowski et al. 2007, 2015). Nesta
mesma linha, na empresa estudada, o gerente de inovacao pode ser apontado como praticante
da gestdo estratégica da inovacdo, sendo ele o proprio ator nesse processo. Consoante
Whittington (2006), os praticantes sao os individuos que praticam as estratégias, sdo 0s
responsaveis por exercer as praticas e, desta forma, estdo interligados com a pratica e a praxis
criando, desta forma, o strategizing da organizacao.

Os entrevistados destacaram esta mesma percepcao ao considerar o middle manager
elementar no processo de formagao da estratégia de inovacao na empresa. Segundo Mantere
(2008) parte da literatura considera a participagao dos diferentes niveis hierdrquicos no
processo de formagdo estratégica, contudo, grande parte dos estudos empiricos investiga
apenas a atuagdo dos gestores de topo e sua atuacdo na deliberacao da estratégia e tem, como
foco, as estratégias deliberadas de planejamento formal (Mintzberg & Waters, 1982). A
estratégia como pratica social supre, portanto, essa lacuna, colocando em voga outros atores
participantes do processo estratégico que, no caso desta pesquisa, ¢ o middle manager.

Averiguou-se, por intermédio das técnicas utilizadas para a coleta de dados, em
especial pelas entrevistas semiestruturadas, que sdao realizadas reunides frequentes para
alinhamento da estratégia de inovacao constituindo a praxis estratégia (Whittington, 2006;
Jarzabkowski et al., 2007). Tais reunides ocorrem em alguns casos entre middle managers e
colaboradores de niveis operacionais e, em outras situacdes, entre os middle managers e a alta
direcdo. Além disso, ha a divulgacdo dos valores, crencas € normas da organiza¢ao que ocorre
nos ciclos semestrais de avaliagdo dos resultados, segundo aponta o entrevistado E1. Segundo
ele, neste momento também ocorre a revisao das estratégias de inovagdo. Dado o exposto,
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estes fenomenos, que sdo cruciais na gestdo da inovacdo dentro da organizagdo estudada,
também podem ser caracterizados como episédios de praxis da estratégia, conforme
prescrevem Whittington (2006) e Jarzabkowski et al. (2007).

Ja as praticas, segundo Jarzabkowski e Spee (2009) sdao ferramentas sociais,
simbodlicas e materiais através das quais o trabalho de estratégia ¢ feito, e podem ser
constatadas pela observacao direta na empresa, nos fluxos, normas e agoes fixadas nas mesas
dos colaboradores e nas paredes do setor de inovacgao.

E conveniente salientar que as praticas sdo realizadas pelos praticantes, que no caso
desta pesquisa, sdo os middle managers. Neste sentido, o efeito dos profissionais tende a ser
uma importante variavel omitida na avaliagio do impacto das praticas. E necessério, portanto,
ao atribuir os resultados organizacionais como a inovagao, por exemplo, considerar como 0s
efeitos da pratica estdo interligados com os efeitos do profissional praticante da estrategia.
(Jarzabkowski et al., 2016).

Destarte, interpreta-se que o middle manager desempenha os papéis de sintetizador,
defensor, facilitador e implementador da estratégia de inovagdo, conforme tipologia de Floyd
e Wooldridge (1992), uma vez que sua atuagdo fica evidenciada nas praticas estratégicas de
gestdo que levam ao sucesso da inovacao (Tidd et al, 2008) e que fluem tanto de cima para
baixo, quanto de baixo para cima (Mintzberg & Walters, 1985). Este processo promove
adaptagdes as estratégias deliberadas e caracteriza a praxis, ou seja, 0 “como” essas agdes sao
desenvolvidas no dia-a-dia da organizacao (Whittington, 2006). Vale ressaltar que este se
caracteriza por ser um processo continuo de busca da conquista dos objetivos propostos como,
neste estudo, a estratégia de inovagao Tidd et al (2008).

5 CONSIDERACOES FINAIS

E plausivel, neste estudo, afirmar que o objetivo precipuo proposto inicialmente foi
alcancado, qual seja, o de compreender como ocorre a participagdo do gerente de nivel médio
na gestao estratégica da inovagao, a luz da estratégia como pratica.

Através do estudo de caso, que teve como técnicas de coleta de dados entrevistas,
analise documental e observagdo direta, conseguiu-se responder a questdo de pesquisa e
confirmar as proposicoes tedricas inicialmente formuladas, a saber: P1: A gestdo estratégica
da inovagao ocorre por intermédio das praticas, das praxis e dos praticantes, ou seja, por meio
do strategizing; o qual ¢ inerente a todo o processo de implementacdao das acdes pensadas e
decididas de forma participativa; P2: O middle manager (praticante) desempenha o papel de
sintetizador da informagdo e defensor de alternativas (praxis) no processo de formulacao da
gestdo estratégica da inovagdo (pratica); P3: O middle manager (praticante) desempenha o
papel de facilitador da adaptagao e implementador da estratégia (praxis) no processo de
implementagdo da gestao estratégica da inovagao (pratica).

Destarte, considerando a tipologia de Floyd e Wooldridge (1992) no processo de
implementag¢do da estratégia deliberada, constatou-se que a geréncia de nivel intermediario
exerce papel determinante no processo de gestdo da inovacdao ao desempenhar os papéis de
sintetizador da informacdo e defensor de alternativas para a diregdo e de facilitador da
adaptag¢do e implementador da estratégia deliberada, caracterizando a interconexdo entre as
praticas, as praxis € os praticantes da estratégia, o que se torna essencial em todo esse
processo para fazer a inovacao (ou a estratégia de inovacao) acontecer. Assim, a gestao
estratégica da inovagdo a luz da estratégia como pratica social coloca em evidéncia o papel do
middle manager nas préaticas estratégicas de inovacao organizacionais.
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As contribuigoes tedricas deste estudo estdo relacionadas com o cruzamento dos temas
apresentados quanto ao middle manager e inovagdo dentro da perspectiva da estratégia como
pratica, correspondendo ao desenvolvimento de pesquisas indicadas nos estudos desta
perspectiva na ultima década (Vaara & Whittington, 2012; Jarzabkowski & Kaplan, 2015).

Como contribuicao pratica se destaca a relevancia deste estudo para a organizagao que
pode verificar como o middle manager possui um papel preponderante na atuacdo e
congregacdao de todos os engajados na implementacdo da estratégia de inovagdo e como
articulador entre os niveis operativos e de direcdo promovendo a conquista dos resultados
almejados.

Como limitagdes identificadas nesta pesquisa, pode-se mencionar a pouca
disponibilidade de tempo dos entrevistados, em fungdo de suas atividades na empresa; assim
como, o fato de as entrevistas terem ocorrido no més de junho, que era o momento de
encerramento das metas do semestre, o que pode ter limitado algumas informacdes nas
entrevistas, e, ainda, o reduzido numero de entrevistados e tempo de observagdo direta, que
poderiam ter sido ampliadas e ter trazido, desta forma, resultados diferentes (mais
consistentes), o que requer a continuidade deste estudo.

Portanto, sugere-se que outros estudos possam ser realizados, identificando em outras
organizagcdes do mesmo ramo de atuagdo e também de outras areas, as caracteristicas dos
middle managers da tipologia de Floyd e Wooldridge (1992) e ainda o papel de outros
praticantes da estratégia organizacional a luz da estratégia como pratica social ou strategizing.

Além disso, outras sugestdes para evoluir no tema, conforme destacam Bastoni,
Tonelli e Silva (2016), podem ser a realizagdo de investigacoes que avancem no
conhecimento sobre como as estratégias de sobrevivéncia utilizadas pelos middle managers
sdo capazes de influenciar os processos de mudangas organizacionais. Além de estudos
aprofundados sobre as estratégias de poder de gestores intermedidrios em organizagdes de
diferentes portes e inseridas em distintos setores de atuagdo, o que favorecera a identificagao
de possiveis peculiaridades de um conjunto de estratégias de poder/sobrevivéncia em
detrimento das circunstancias e contexto organizacional no qual atuam gestores
intermediarios ou a tensdo existente com o nivel de dire¢dao (Raes & Vlijmen, 2017).

Ainda, a formulagdo de pesquisas com o proposito de identificar possiveis ajustes e
oportunidades que possam orientar o aperfeicoamento do conhecimento sobre as estratégias
de poder mobilizadas por gestores intermediarios atuantes no contexto organizacional
brasileiro.

Outrossim, percebe-se a preméncia de associar o papel do gerente de nivel médio a um
tema que tem sido apontado como topico relevante para académicos interessados no processo
e na pratica da estratégia: a Open Strategy ou estratégia aberta, que vem sendo foco de estudo
desde Whittington (2011), culminando nas propostas de Hautz, Seidl e Whittington (2017) e
mais recentemente Seidl, Krogh e Whittington (2019).

Finalmente, compreende-se que este estudo ¢ relevante pois, pode contribuir para a
promocao dos estudos dos gerentes de nivel médio e sua importancia para as organizagoes. E
para a propria organizacdo que pode avaliar o papel e a relevancia do middle manager na
gestdo estratégica de inovacao.
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