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Resumo

O objetivo deste estudo foi compreender como ocorre a inter-relacio entre wziddle manager, formagao da
estratégia e praticas de open strategizing. Adotamos a abordagem qualitativa, com um estudo de caso
como método. A coleta de dados foi por meio de entrevistas semiestruturadas, levantamento de
documentos e observagao direta. A analise dos dados ocorreu por meio da andlise da narrativa e
comparagao tedrico-empirica. Os resultados apontaram que as atribuicées do widdle manager e a forma
articuladora como ele interage com os colaboradores e setores organizacionais o caracterizam como
protagonista a partir das praticas estratégicas integradoras no processo de abertura da estratégia.
Palavras-chave: Middle manager. Formacao da estratégia. Open strategizing. Estratégia como pratica.
Estudo de caso.

Abstract

The goal of this study was to understand how the interrelation among middle manager, strategy
formation and open strategizing practices occurs. We adopted a qualitative approach, with a case study
as method. Data collection was through semi-structured interviews, document survey and direct
observation. The data analysis was based through narrative analysis and theoretical-empirical
comparison. The results pointed out that the middle manager's attributions and the articulating way he
interacts with employees and organizational sectors characterized him as protagonist of the integrative
strategic practices in open strategizing processes.

Keywords: Middle manager. Strategy formation. Open strategizing. Strategy as practice. Case study.
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Introducgao

O wmiddle manager, também apresentado na literatura como “gerente intermediario” ou “gestor de nivel
médio” ¢é peca fundamental no processo e pratica da estratégia, sendo o executor de estratégias e, mais
recentemente, o estrategista (Cruz et al., 2020; Vaz et al., 2021); neste estudo, mantemos o termo em
inglés, middle manager (MM), por considera-lo abrangente, referindo-nos ao gestor, lider ou articulador
da estratégia em nivel intermediario, nos mais variados niveis da estrutura hierarquica da organizagao,
desde que este seja responsavel por um grupo de colaboradores e tenha atribui¢ao de coordenar uma
area, setor ou departamento e esteja hierarquicamente abaixo da equipe da alta administracao.

Neste sentido, é pertinente entender seu papel, identificando as caracteristicas que o credenciam para
tal. Adotamos os papéis descritos por Floyd e Wooldridge (1992), combinados em: (i) defender
alternativas e sintetizar informagoes, executando praticas no sentido de baixo para cima, a partir das
situagoes originadas no dia a dia, quando exercem agdes que apoiam superiores; e, praticas de (ii)
facilitar adaptacdo e implementar estratégias deliberadas, executando atividades no sentido de cima para
baixo, quando essas praticas envolvem situagdes de influenciar subordinados.

Considerando o processo de formacio da estratégia, entendemos que a estratégia deliberada (zop-down) é
formulada pelo CEO e diretoria (alta administracdo), porém, a dinamica de mercado, a proximidade
com a execucao fazem com que a estratégia emergente (bottom-up) seja formada e executada pelo MAM.
Para Andersen (2004) a estratégia pode, ainda, ser considerada integradora, quando essa estratégia,
deliberada e emergente, se mescla em um movimento de cima para baixo e de baixo para cima (wzddle-
up-down) envolvendo a participa¢ao de outros praticantes da estratégia (Netz et al., 2019).

Adicionalmente, um dos fendmenos observados recentemente na literatura é a abertura da estratégia ou
open strategy (Adobor, 2019, 2020). O termo ogpen strategizing (adotado neste estudo) surge a partir dos
estudos da estratégia como pratica social no qual o ‘fazer estratégia’ ou strategizing ocorre (Whittington,
2000) e, consequentemente, essa abertura é entendida seguindo a abordagem de inter-relagao entre os
praticantes e suas praticas socialmente situadas (Luedicke et al., 2017; Mack & Szulanski, 2017; Seidl et
al., 2019; Wawarta & Paroutis, 2019).

No que se refere a abertura da estratégia, Whittington et al. (2011) apontam duas dimensdes centrais: a
inclusdo das pessoas e a transparéncia da informagao. A inclusao se refere ao envolvimento das pessoas
no processo da estratégia, sejam elas da organizacao ou stakeholders externos. A transparéncia aborda a
visibilidade e o compartilhamento de informagdes ao longo do processo de construgio e execugao da
estratégia.

A relaciao entre alta e média geréncia (Raes & Vlijmen, 2017), estratégia deliberada e emergente
(Mintzberg & Waters 1985), bem como, as intera¢oes destes agentes na implementagdo da estratégia
(Whittington, 2006; Jarzabkowski et al., 2022) abrem possibilidades para o aprofundamento dos
estudos em estratégia e como a estratégia tem sido aberta, compartilhada e comunicada (Whittington et
al., 2011; Seidl et al., 2019). Considerando esses conceitos, chegamos a questao de pesquisa: Como
ocotre a inter-relagio entre middle manager, formagao da estratégia e praticas de open
strategizing?

Entendemos que a atuacio do MM ocorre quando desenvolve praticas de: (i) defender alternativas e
sintetizar informagoes, como praticas bottom-up; (i) facilitar adaptagdo e implementar estratégias
deliberadas, como praticas fop-down; (iii) articular a inclusdo dos atores organizacionais, como praticas
middle-up-down; e (iv) promover a transparéncia das informacSes, como praticas wziddle-up-down.

Para alcangar o objetivo de compreender como ocorre a inter-relacao entre widdle manager, formagao da
estratégia e praticas de open strategizing, foi delineada uma pesquisa qualitativa, por meio de um estudo de
caso (Creswell & Creswell, 2021). A sele¢ao do caso surgiu pela oportunidade de acompanhar a criagao,
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em tempo real, de uma Escola de Negocios, articulagio esta, realizada, sobretudo, com a atuagdo do
MM na formagao da estratégia e implementacio desse projeto com abertura da estratégia. A
organiza¢ao selecionada se caracteriza pela insercao e representatividade das industrias no Estado de
Santa Catarina, Brasil. A organizagio, Federagao das Industrias do Estado de Santa Catarina — FIESC,
foi fundada em 1950 e promove e defende o desenvolvimento de um ambiente favoravel a essas
industrias, ofertando servigos e solugdes para o empresariado, atendendo, também, outras unidades da
Federacao, como Goias, Mato Grosso, Rio de Janeiro, Parana, entre outros.

Este estudo permitiu compreender, na realidade vivenciada, o desenvolvimento de praticas que
contribuem para o fortalecimento dos estudos em estratégia, no que diz respeito ao desenvolvimento
de liderancas com atuagdo na média geréncia, inovag¢do em processos de formagdo de estratégias
organizacionals e transformagao de negdcios envolvendo educacdo e gestio organizacional, uma vez
que, episédios de instabilidade economica surgem e novas formas de enfrentar esses cenarios tem
forcado as empresas a reverem seus modelos economicos e praticas estratégicas de gestao.

Middle Manager

Floyd e Wooldridge (1992) relatam haver diferentes combinagdes entre comportamento e cogni¢ao do
middle manager, que resultam em quatro papéis estratégicos: (i) defender alternativas, (i) sintetizar
informacoes, (iii) facilitar adaptagao e (iv) implementar estratégias deliberadas, sendo que as duas
primeiras seguem o fluxo emergente (bottom-up) e as duas ultimas o fluxo deliberado (Zgp-down).

Defender alternativas significa justificar e definir novos programas para a alta dire¢do, avaliar os méritos
das novas propostas, busca de novas oportunidades, propor programas ou projetos para gerentes de
nivel superior e justificar programas que ja tenham sido estabelecidos (Floyd & Wooldridge, 1992;
Floyd & Lane, 2000).

Para sintetizar informagoes, o MM tem um perfil caracterizado por servir informagdes sobre a
viabilidade de novos programas, comunicar as atividades dos concorrentes e fornecedores, além de
avaliar as mudanc¢as no ambiente externo e comunicar implicacGes das novas informag¢oes para a alta
geréncia (Floyd & Wooldridge, 1992; Floyd & Lane, 2000).

Facilitar a adaptagao, para Floyd e Wooldridge (1992) e Floyd e Lane (2000), ¢ incentivar a discussao
informal e de partilha de informagoes, amenizar regulamentos para obter novos projetos iniciados,
ganhar tempo com programas experimentais, desenvolver objetivos e estratégias para projetos nao
oficiais, incentivar a resolu¢ao de problemas de equipes multidisciplinares, localizar e disponibilizar
recursos para projetos em processo e proporcionar uma estrutura adequada para programas
experimentais com o time operacional.

E, para implementar estratégias deliberadas, o MM atua em monitorar as atividades para dar apoio as
iniciativas da diretoria, implementar planos de agdo projetados para cumprir objetivos, traduzir planos
de ago, traduzir objetivos em metas individuais (Floyd & Wooldridge, 1992).

No entendimento de Floyd e Lane (2000), para que o MM possa interagir com o nivel de diretoria é
preciso que entenda qual ¢ a intengdo da organizacao e sua estratégia competitiva, além do contexto
politico e econémico no qual se insere. Uma caracteristica definidora do MM ¢é seu acesso a alta
administragdao, 20 mesmo tempo em que estio intimamente envolvidos e possuem conhecimento sobre
as operagoes (Mantere, 2008). Assim, sao considerados pe¢a fundamental nas praticas de formagao da
estratégia, como integrador da visao da diretoria, transmitindo os objetivos e a visao pratica da realidade
organizacional, proporcionada pelos trabalhadores e podendo intervir e mudar o rumo da organizacao,
com a integra¢do de suas perspectivas de praticas de vida organizacional.

Cada vez mais encontramos estudos em que este profissional é considerado como o articulador da
estratégia e protagonista da implementa¢ao da mudanc¢a organizacional (Rosa et al., 2011; Darkow,
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2015; Pfister et al., 2017; Roczanski et al., 2020; Rydland, 2020; Scussel & Lavarda, 2020; Machado et
al., 2022; Niekerk & Jansen van Rensburg, 2022; Vaz et al., 2022; Lavarda & Gomes, 2023). Para Netz
et al. (2019) o MM aplica sua experiéncia em avaliar a relevancia e a viabilidade das iniciativas e
mudangas estratégicas corporativas, mas, Splitter et al. (2021) relatam as dificuldades encontradas pelo
MM quando a estrutura organizacional ndo esta aberta aos procedimentos de participa¢do tornando sua
atuacao limitada. Para Azambuja et al. (2022), MM navegam em diferentes e, muitas vezes, conflitantes
campos, alternando entre estabilidade e instabilidade, como parte de seu préprio papel de trabalho. Em
sua posicao, como agente mediador e reflexivo, muitas vezes lhe falta tomada de decisio, mas sendo
capaz de exercer efeitos concretos, sugere, entdo, uma concepgao ampliada de trabalho de fronteira que
exige adaptacao e remogao de limites (Faraco et al., 2019; Lavarda & Gomes, 2023).

Formagio da Estratégia

O comportamento interno e externo a organiza¢do introduz novas categorias para definicio de
estratégias (Burgelmann, 1983). O widdle manager no nivel intermediatio de produto/mercado, concebe
novas estratégias de negodcios, envolve-se em esforcos de defesa de projetos, mobiliza recursos
corporativos para essas novas estratégias e realiza esfor¢os estratégicos para criar impulso para o seu
desenvolvimento.

Estudos na area da estratégia por muito tempo ficaram limitados a alta administracdo, a estratégia se
formulava nesse nivel e, a partir dele, era implementada na organiza¢ao num processo zop-down (de cima
para baixo), vertical, deliberado e centralizador, para realizar as intengbes estratégicas da alta
administracio. Contudo, em contraste, no decorrer dos estudos em estratégia, um novo processo,
bottom-up (de baixo para cima), foi ganhando for¢a, com foco no individuo, muitas vezes na operagao,
favorecendo decisoes estratégicas com base na experiéncia dos atores do nivel operacional, que formam
um processo que continua vertical, porém, com sentido oposto, de carater emergente e condizente com
as demandas do ambiente (Mintzberg & Waters, 1985; Nonaka, 1988). Assim, para Kim et al. (2014)
estratégias emergentes podem surgir independentemente das prioridades competitivas, porque o MM
muitas vezes empreende iniciativas para servir seus objetivos em linha, com as diregdes gerais da
organizagdao ou para buscar novas oportunidades que avancem suas perspectivas de carreira dentro da
organizagao.

Portanto, a agilidade, a velocidade e o dinamismo em que se encontra o ambiente organizacional, faz
com que O processo estratégico requeira a participacao de todos os niveis hierarquicos, for¢cando a
evolug¢ao da perspectiva deliberada de tomada de decisao (Zgp-down) e a evolu¢ao da formacao da
estratégia em uma perspectiva emergente (bottom-up). Esta evolugio proporciona uma nova énfase,
aquela posta no processo ou na perspectiva mzddle-up-down (do meio para cima e do meio para baixo), ou
processo integrador de formagao da estratégia (Andersen, 2004).

Assim, para Andersen (2004) as decises deliberadas, no sentido #gp-down sio mais racionais e impostas,
possuem em sua logica, maior centralizacdo, hierarquiza¢ao e controles. A forma emergente da
estratégia possui maior énfase nas agoes e decisGes coletivas, comportamentos criativos e foco no
aprendizado, e sua logica valoriza agbes auténomas, ocorrendo no sentido bottom-up. A forma
integradora combina ambas, por meio de praticas e agdes ocorrendo no sentido widdle-up-down, de
forma articulada (Lavarda et al., 2021).

Open Strategizing

No que se refere a abertura da estratégia ou open strategy, Whittington et al. (2011) apontam duas
dimensoes centrais: a inclusdo das pessoas e a transparéncia da informagao. A inclusdo trata do
envolvimento das pessoas no processo da estratégia, sejam elas da organizacao ou stakeholders externos.
Ja a transparéncia aborda a visibilidade da comunicacdo e o compartilhamento de informag¢des ao longo

ISSN 1982-2596 RPCA | Rio de Janeiro | v. 17 | n. 3 | jul. - set. 2023 179



Middle manager e formacgiao da estratégia na open strategizing

do processo de construcao e execu¢ao da estratégia.

A open strategy significa, entdo, uma forma inclusiva e transparente de formagdo (formular e
implementar) da estratégia, com a participagao de atores internos e externos a organiza¢ao. Por sua vez,
o termo open strategizing é adotado e entendido como o fenémeno de abertura do fazer estratégico, por
meio da inclusio e transparéncia nas rotinas e padroes de condutas que sustentam essa pratica
socialmente estabelecida (Luedicke et al., 2017; Seidl et al., 2019; Adobor, 2019, 2020; Doeleman et al.,
2022).

Para a melhor compreensio do strategizing, é preciso observar de forma atenta os estrategistas, enquanto
trabalham, em suas rotinas de elaboracao de estratégias, para entender o aprendizado da competéncia
estratégica, repertorio dos praticantes, descoberta de influéncias sobre sua pratica estratégica, seja na
educacao empresarial formal, experiéncia ou exemplos. De qualquer forma, o foco da pesquisa em
estratégia precisa se preocupar menos com o desempenho da empresa e mais com o desempenho dos
proprios estrategistas (Whittington, 2003; Bento & Montenegro, 2015).

O strategizing ¢é caracterizado pela intersecgdo entre as praticas (atividades orientadas pelo
comportamento socialmente aceito na organizagao), as praxis (microa¢oes que formam o processo de
construg¢ao da estratégia) e os praticantes da estratégia. HEssa abordagem ajuda a compreender a
complexidade do contexto e das a¢des que moldam a estratégia organizacional. O strategizing é descrito
como uma pratica social que envolve maultiplos individuos. Diversos estudos enfatizam a importancia
de se entender como os planos estratégicos sao influenciados, consumados e compreendidos por todos
os agentes da organizacdo, sejam gerentes seniores ou nao (Whittington, 2006; Denis et al., 2007;
Jarzabkowski et al., 2007; Whittington et al., 2011; Jarzabkowski et al., 2022).

Para Hautz (2017), as duas dimensoes de open strategizing podem variar ao longo do processo estratégico
e ser impactadas pelas contingéncias internas ¢ ambientais, manifestando-se, em maior ou menor grau,
dependendo de fatores como cultura e competéncias gerenciais no aspecto interno, até a maturidade do
mercado e 0 momento econdémico, NO aspecto externo.

E importante destacar que, quando o processo estratégico acontece de forma articulada, entre as
intengoes da alta administragdo e as participagoes criativas dos atores envolvidos (Rocha et al., 2022), os
processos e praticas de open strategizing ocorrem de forma integradora, no sentido middle-up-down
(Andersen, 2004; Lavarda et al., 2010), atendendo as condi¢oes que sao impostas pelas contingéncias do
ambiente. Mesmo sendo deliberada ou emergente, a estratégia realizada ¢, em dltima andlise, o produto
de atores de dentro e de fora do campo organizacional (Burgelman et al., 2018).

Como um dos principais praticantes da estratégia, é relevante considerar que as atribuigdes e
articulagdes do MM contribuem para a formagao da estratégia organizacional no que tange a gpen
strategizing, tornando-se parte essencial das investigagoes deste fendomeno, na pratica (Floyd &
Wooldridge, 1992; Andersen, 2004; Whittington et al., 2011).

Metodologia

Adotamos a abordagem qualitativa, uma vez que, como menciona Godoy (1995), quando o estudo é de
carater descritivo e o que se busca é o entendimento do fendomeno como um todo, na sua
complexidade, ¢ possivel que uma analise qualitativa seja a mais indicada.

Seguindo essa abordagem, foi desenvolvido um estudo de caso como método de pesquisa (Lavarda &
Bellucci, 2022). Este método contribui para compreender a dinamica presente em ambientes singulares
e quando se deseja explorar processos sociais a2 medida que ocorrem nas organizagdes (Hartley, 1994),
concede a possibilidade de alcangar o objetivo de compreender como ocorre a inter-relagao entre zddle
manager, formagao da estratégia e praticas de open strategizing (Creswell & Creswell, 2021).
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A selegio do caso se deu pela oportunidade de acompanhar a criagdao, em tempo real, de uma Escola de
Negocios, sendo realizada com a atuagao do MM no processo de formacao da estratégia e praticas de
implementagao desse projeto, com as caracteristicas de que (i) esta ampliando seus negdcios; (i) esta
criando um novo nicho de atuacio; e (iii) esta aumentando o por#filio de produtos; acbes em resposta a
instabilidade economica enfrentada pelas empresas que a organizagao atende, como, taxas de cambio e
juros, cadeia de abastecimento mundial, exportag¢des, entre outros.

A organiza¢ao, Federagao das Industrias do Estado de Santa Catarina — FIESC, atua na articulagao e
representatividade das industrias catarinenses. Foi fundada em 1950, atende pequenas, médias e grandes
induastrias em todo o Estado, além de industrias com filiais em outros estados da Federacio como
Goias, Mato Grosso, Rio de Janeiro e Parana, promovendo solucdes em defesa das industrias, inclusao,
inovagao e tecnologia, internacionalizagao, infraestrutura, saude e seguranca no trabalho, educagio,
informac¢ao e desenvolvimento. Visando adentrar em um novo mercado, considerado emergente, a
organizagdo esta estruturando a criagio de uma Escola de Negocios, um centro de gestao,
empreendedorismo, inovacado e neworking entre os pares, de um nicho especifico, atendendo,
inicialmente, um publico-alvo composto por executivos C-Level (presidentes, CEOs, diretores,
gerentes etc.), empreendedores, lideres e potenciais lideres. A Escola de Negocios percorre as tematicas
de mercado, tais como: Transformacio de Negocios, Estratégia, Marketing, Inovagao, Finangas,
Sucessao, Lideranca, ESG (Environmental, Social and Governance) e Digitalizagdo; buscando promover
eventos como cursos e formagdes de curta, média e longa duracio, tais como: palestras, capacitagoes,
workshops, treinamentos, poés-graduagdes, assessorias e consultorias.

A coleta de dados foi realizada por meio de: (i) entrevistas semiestruturadas (ES); (i) levantamento de
documentos (LLD); e (iii) observacio direta (OD) (Creswell & Creswell, 2021). Houve a inclusao do
Pesquisador 1, como participante da implementa¢ao da Escola de Negocios, complementando as
Observagoes Diretas. No intuito de reduzir o viés interpretativo dos dados coletados, o trabalho foi
debatido, constantemente, com um segundo pesquisador, externo e independente. Ainda, foi realizada a
triangulagdao dos dados, conferindo maior credibilidade na interpretacao e apresentagao dos resultados,
para evitar o viés potencial de uma tnica fonte de dados, auxiliando na construgiao de reflexdes mais
completas por meio da convergéncia das evidéncias (Vergara, 2015).

As (1) ES ocorreram de forma presencial e virtual, entre setembro e outubro de 2022, seguindo um
roteiro pré-determinado, com questdes objetivas e subjetivas, abertas, vinculadas ao objetivo da
pesquisa. Uma fase inicial (Fase 1), como pré-teste, ocorreu com conversas informais contribuindo para
o refino das questdes das ES, assim como, alinhamento dos objetivos, e ocorreu entre fevereiro e
margo de 2022. O pré-teste serviu para o alinhamento dos dados para aprimoramento da Fase 2. Na
Fase 1, apdés as ES, o conteudo foi transcrito literalmente, para as analises propostas. O grupo
entrevistado, nesta fase, foi composto por dez profissionais: dois #p managers (Diretor Executivo da
Organizagao e Gerente Executiva de Educagio da Organizagao), sete MM (Gerente da Escola de
Negocios, quatro Businesses Leaders, um Assessor para Novos Negocios e um Consultor Externo) e uma
colaboradora da Operacao Administrativa (Analista Administrativa). Apés o refinamento da pesquisa
com o pré-teste, para a Fase 2, o grupo de entrevistados aumentou para 14 profissionais, sendo: trés 7gp
managers (TM), nove MM e duas colaboradoras da Operagao Administrativa (OP). Os profissionais
entrevistados foram denominados (e citados com as siglas): Diretor de Educacio e Tecnologia da
Organizacao (TM1), Diretor de Inovacao e Competitividade da Organizacao (TM2), Gerente Executiva
de Educacao da Organizacao (TM3), Diretor Executivo da Escola de Negocios (MM1), Diretor
Académico da Escola de Negocios (MM2), Assessor para Novos Modelos de Negocios da Escola de
Negocios (MM3), Assessora de Gestao da Escola de Negocios (MM4), Business Leader (BL) da Escola
de Negocios 1 (MMD5), Business Leader da Escola de Negocios 2 (MMO), Business Leader da Escola de
Negocios 3 (MM7), Gerente Comercial e Marketing da Organizacao (MMS8), Supervisora Comercial da
Escola de Negocios (MMY), Analista Administrativa da Escola de Negoécios 1 (OP1) e Analista
Administrativa da Escola de Negoécios 2 (OP2). Além das ES com os MM citados, houve a inclusao da
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alta administracdo e da operagdao para que as respostas obtidas pudessem ser trianguladas para maior
assertividade nas reflexdes decorrentes (triangulagao dos dados).

A etapa de (ii) LD consistiu na troca de e-wails, mensagens por WhatsApp, acessos ao Drive da
plataforma Google, documentos como: arquivos em PowerPoint, PDFs, planilhas em Exce/ e videos com as
pautas das reunides, diretrizes alinhadas e compartilhadas pela organizacdo, roadmap, portfilio de
produtos, planejamento de area e negdcios. Estes documentos serviram como complemento aos dados
ja obtidos nas ES, sendo constituidos de documentos proprios da organizagao (fisicos ou digitais) e
ainda, documentos publicos (infernet, sites e redes sociais). Inicialmente, o foco foi o LD préprios
contendo dados organizacionais relativos ao planejamento estratégico, bem como, a formacao e agentes
envolvidos no processo. Os documentos publicos foram analisados, num segundo momento, como
fonte adicional de pesquisa. Os documentos acessados foram incorporados na transcricdo dos dados
para analise dos resultados.

A (ii)) OD, assim como as ES, estd dividida em duas fases: Fase 1 e Fase 2. Na Fase 1 ocorreu a
imersao na organizacao, onde foram realizadas notas de campo, referentes as reunides de planejamento
da area e de transferéncia de informagoes. Foram observadas as atuagoes dos MM, a participagao e
colaboragdo ativa da equipe envolvida com as sugestoes e contribuicdes levadas a avaliagdo, pelos
impactados. Na Fase 2, novas imersoes foram realizadas, porém, desta vez, buscando acompanhar a
evolu¢ao do projeto. Realizamos anotagdes sistemdticas sendo compostas por reunides formais e
informais, deliberadas e emergentes e participagio em eventos da organizacao. A OD, diferentemente
das ES, ocorreu durante o horario de trabalho dos envolvidos, para compreender, na pratica, o odus
operandi de cada agente envolvido.

Para a analise dos dados foram utilizadas duas técnicas a partir da definicio dos Elementos
Constitutivos do Estudo (ECE) e Elementos Operacionais de Estudo (EOE) (Kerlinger, 1979, p. 406):
(i) Analise da Narrativa (Godoi et al., 2007) visando a constru¢ao de narrativas a partir das ES; e (ii)
Pattern Matching (Trochim, 1989), considerando a compilagao teérica e os dados coletados nas ES, OD e
arquivos documentais.

A anilise da narrativa (Lieblich et al., 1998; Alves & Blikstein, 2006; Godoi et al., 2007; Fenton &
Langley, 2011) permitiu melhor compreensao do conteudo coletado na organiza¢ao, além de auxiliar na
interpretagio do problema de pesquisa de modo mais aprofundado de acordo com a realidade
encontrada. A analise da narrativa é uma das fases mais importantes da pesquisa, visto que iniciou ja na
fase de coleta de dados, quando realizamos, durante as observagoes, as notas de campo, registrando e
interpretando as narrativas dos entrevistados, nas narrativas construidas a partir dessas observacoes e
na etapa de analise propriamente dita. As ES propiciaram a identificagago dos EOE que foram
apresentados em forma de narrativas dentro de cada ECE, evidenciando os achados do estudo no
campo.

A analise de padrées de comportamento, ou analise pattern matching (Trochim, 1989), seguiram
reforcando as narrativas construidas. A analise pattern matching ¢ uma técnica de andlise de dados
considerada como adequada para pesquisas qualitativas e, mais ainda, quando se adota o método de
estudo de caso (Lavarda & Bellucci, 2022), uma vez que esta técnica de interpretacio de dados
possibilita a comparagao entre ideias construidas a partir do referencial teérico e os dados produzidos
em campo, durante a fase empirica do estudo (Trochim, 1989). O processo de analise e interpretacio
dos dados ocorreu de forma gradual e progressiva, em um movimento de ir e vir, da teoria a realidade
organizacional, comparando o marco teérico e os dados coletados na OD, nas ES e nos documentos
levantado.

Estabelecemos, a partir do marco teérico, que os elementos referentes ao MM (Floyd & Wooldridge,
1992) e Open Strategizing (Whittington et al., 2011) estdo vinculados as praticas de Formacio da
Estratégia (Mintzberg & Waters, 1985 e Andersen, 2004), definidos como: ECE, desmembrados em
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EOE, baseado em Kerlinger (1979, p. 406), Figura 1.

Figura 1.
Elementos Constitutivos (ECE) e Elementos Operacionais (EOE) do Estudo
ECE EOE

EOE1.1: Defender Alternativas e Sintetizar Informagées, como praticas Bottom-
up: identificar praticas de geragdo e apresentacdo de alternativas na solucdo de
problemas e como sio sintetizadas as informacGes para alta administracdo

ECE1: MM na pratica de
Formagao da Estratégia

(Mintzberg & Waters, 1985; Floyd — - - -
& Wooldridge, 1992; Andersen EOE1.2: Facilitar Adaptacdo e Implementar Estratégia Deliberada, como praticas

2004). ffop—douw: 1de~nt1ﬁcar priticas de promover a adaptagag a novos projetos e de
implementacio de decisbes estratégicas deliberadas previamente

EOEZ2.1: Articular a Inclusio dos Atores Organizacionais, como praticas Middle-

BCE2: Open Strategizing na pratica up-down: identificar praticas de inclusio e participagio dos atores no processo

de Formagao da Estratégia

. estratégico

intzberg & Waters, 1985; — — — -
E‘i\i dersen,gZOO 4; Whittington et EOE2..2: P.romover,e} Transparéncia .das Informacdes, C(?mo~ praticas Middle-up-
al, 2011). down: identificar priticas de compartilhamento e comunicagio transparente d0

processo estratégico
Nota. Elaborag¢io propria a partir do marco tedrico

Os ECEs e os EOEs serviram como balizadores e norteadores para a produgao e interpretacao dos
dados. Esses elementos orientaram a analise para a compreensio das respostas das ES, do LD e das
OD realizadas.

Resultados

Passamos a descrever a organiza¢do, o processo de formacdo da estratégia e, posteriormente, Os
resultados, a partir dos ECEs e EOEs descritos na metodologia.

A Federagao das Industrias do Estado de Santa Catarina — FIESC ¢ uma entidade que esta no mercado
desde 1950, atua na articulagdo e representatividade das industrias catarinenses; por meio de suas
institui¢Ges e sindicatos patronais, atende pequenas, médias e grandes indudstrias em todo Estado de
Santa Catarina, além de industrias com filiais em outros Estados como Goias, Mato Grosso, Rio de
Janeiro, Parand, promovendo solu¢oes em defesa das industrias, como: inclusao, inovagao e tecnologia,
internacionalizacdo, infraestrutura, saide e seguranca no trabalho, educacio, informagao e
desenvolvimento. Visando adentrar em um novo mercado, considerado emergente, a organizagao esta
estruturando a criagio de uma Escola de Negocios, um centro de gestao, empreendedorismo, inovagao
e networking, entre os pares, de um nicho especifico, atendendo um publico-alvo composto por
executivos C-Level (presidentes, CEOs, diretores, gerentes, etc.), empreendedores, lideres e potenciais
lideres.

A Escola de Negocios tem como objetivo ser mais do que uma escola, denominando-se Academia de
Negocios, com o intuito de criar uma comunidade de estudos de alta performance, com um novo
modelo de aprendizagem que se propde a aprimorar competéncias e reinventar negocios, a dire¢ao da
organizacao busca entrar em um novo nicho de atuacao, criando uma experiéncia nica, moldada a
realidade empresarial catarinense, promovendo o (1) “hands-on”, ou seja, mao na massa, para a
transformagao e impulsionar, na pratica, a constru¢iao de solugoes; a escola é composta de (ii) experss
nas tematicas emergentes de mercado e no mundo dos negdcios, para mesclar o conhecimento e criar a
solug¢ao customizada ao cliente; (iii) feita de executivos para executivos, buscando estratégias mais
assertivas; e acreditando no (iv) empreendedorismo em rede estimulando aliangas entre as empresas e
participantes.

Percorrendo tematicas de mercado, tais como: Transformagdo de Negocios, Estratégia, Marketing,
Inovagao, Finangas, Sucessdo, Lideranca, ESG (Environmental, Social and Governance) e Digitalizagao, a
Escola de Negocios pretende promover eventos como cursos ¢ formagodes de curta, média e longa
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duragio, tendo em seu portfilio de servigos, solugoes, para a alta, média e futuras liderancas, tais como:
palestras, capacitagoes, workshops, treinamentos, pos-graduagoes, assessotrias e consultorias.

O planejamento estratégico da entidade ¢é realizado pela equipe executiva (alta administragao) e
contempla um horizonte estratégico de cinco anos. O ultimo planejamento estratégico foi realizado em
2019, envolvendo o perfodo 2019-2024. Alinhado a este documento, para delimitar as estratégias da
Escola de Negocios, foi identificado onde o novo negdcio seria englobado nessas estratégias, a partir da
diretriz da organizacao: aumentar a percep¢ao de valor para os contribuintes, clientes, entidades
empresariais e sociedade. E, a partir deste momento, a alta administracao desenvolveu um Balanced
Scorecard (BSC), avaliando os pontos estratégicos de cada momento do negoécio, para um novo
horizonte estratégico, contemplando, para a Escola de Negocios, o periodo 2020-2030. Os indicadores
do BSC foram dissecados, listando os pontos de visdo e estratégia, financeiro, cliente, aprendizado e
crescimento e processos internos do negocio.

Uma das atribui¢Ges da organizac¢ao, por meio de uma de suas entidades, é o fomento da educagao, que
até entao, segue desde cursos de aprendizagem a pds-graduacao e extensao. Visando aprofundar o
alcance na educagdo executiva, a Escola de Negocios assume esta posi¢ao, preenchendo esta lacuna,
sendo estruturada para tal.

Quanto ao processo de formagdo das estratégias para a Escola de Negocios, este se modifica, a
depender do produto em questio, porém, todos os processos envolvem a estrutura organizacional no
que tange inclusdo das pessoas e visibilidade das informagoes.

Para os produtos de longa duraciao, como MBA — Master in Business Administration ¢ MBR — Master in
Business Reinvention (p6s-graduagbes) a concepg¢ao dos produtos parte da alta administragio, com a
estrutura, formato, carga horaria, modelo de gestio; porém, a partir de entao, o MM inicia sua atuagio
quando envolve as equipes correspondentes as suas respectivas areas para a gestao destes produtos, por
exemplo, nesses cursos, ¢ selecionado um curador (externo a organiza¢ao) com conhecimento técnico e
académico, tedrico e pratico, o qual sera o responsavel pela condu¢io do programa. Ainda, neste
envolvimento, os colaboradores siao treinados e recebem todo o suporte da metodologia para
aprofundar o produto, além das sugestdes de melhorias, uma vez que os colaboradores também
participam do processo de execucgdao, quando da atuagao de facilitadores com os participantes dos
cursos. Porém, as decisGes substanciais deste produto ainda sio da alta administragao.

Para os produtos de média duracio, como EDP — Executive Development Program ¢ PIEE — Programa
Internacional de Educa¢ao Executiva (capacitagdes), identificamos o envolvimento da alta
administragdo, principalmente na selecio do curador do programa (externo a organizag¢ao), porém, a
partir desta selecao, a atuacao ¢ exclusiva ao MM, seja ao envolvimento das areas correlacionadas as
estratégias comerciais. A comunicagao com as areas ¢ mais fluida e as decisoes substanciais sao do MM.

Ja os produtos de curta duragao, como palestras, workshops, assessotias e consultorias, o envolvimento
com alta administragao, no que tange formacao de estratégias para estes produtos, é inexistente. As
diretrizes organizacionais para a criagio e gestdo de produtos ja é estabelecida, ficando a critério
exclusivo do MM e o time de operagao, a responsabilidade de criar, refinar, aprovar e comercializar
estes produtos. Para estes produtos, o time de operagdes é agente ativo no processo.

Com uma cultura alinhada ao viés de inovagao e propicia a execugdao dos papéis do MM, o ambiente
parece colaborativo e assertivo. As praticas de inclusdo das pessoas e transparéncia das informacdes
requerem, pelo MM, na Escola de Negocios, um esforco direcionado a criagiao de sentido. Como lider
organizacional, o MM promove a colaboragao e cooperagao dos agentes de maneiras novas e criativas,
buscando compreender e criar sentidos para o que esta sendo feito, além de buscar a criacio de
significados para estas a¢Oes, ou seja, um processo continuo de construgao de significados.
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ECE1 e EOEl1l: Middle Manager na pratica de Formagido da Estratégia:
Defender Alternativas e Sintetizar Informagdes, como praticas Bottom-up

As atribuicdes do MM sdo definidas como fundamentais na elaboragdo e condu¢ao das praticas de
formagao da estratégia, uma vez que estas possuem a capacidade de integrar a visdo da diretoria
(Andersen, 2004), transmitindo os objetivos e a visao pratica da realidade organizacional,
proporcionada pelos trabalhadores.

Recapitulando, para Floyd e Wooldridge (1992), com a integraciao de suas perspectivas de praticas de
vida, o MM atua como defensor de alternativas e sintetizador de informacdes e facilitador da adaptagao
e implementador de estratégias deliberadas de novos projetos, promovendo a adaptagao e fluxo
continuo de informacio, promovendo a relagiao entre os diferentes atores e atividades desenvolvidas na
implementagao da estratégia previamente deliberada. Assim, passamos a descrever esses movimentos
no caso da Escola de Negocios.

Quanto ao EOEIL.1, na Escola de Negocios, encontramos a estratégia bottom-up perceptivel nas
iniciativas dos colaboradores, por meio da participagao dos consultores, equipe comercial, operagao e
consultoria externa envolvidos nas suas respectivas atividades, quando estes criam estratégias de
atuacdo ou desenvolvimento de um novo produto ou servico. Observamos as praticas de defender
alternativas e sintetizar informagoes nos relatos dos MM (do MM1 ao MMY), destacando que no
desenvolvimento das estratégias, ha o processo de inclusio dos times operacionais, por exemplo,
quando MM4 relatou que:

¢ imprescindivel a incluso de todos os colaboradores da equipe da Escola de Negocios, visto que sdo eles
quem operam e estio préximos do cliente final, por exemplo, a equipe comercial, para a criagio destas
estratégias de mercado, é necessario que esta equipe se faca presente, além do time de desenvolvimento dos
produtos. Sempre que possivel, busco inclui-los nas agendas.

Os MM estao criando um portfélio de produtos e servigos, sendo estes, de metodologias diversas,
alguns partem da percepgdo de mercado, com a participacio dos colaboradores da rede, das mais
diversas areas da organizacao, desde o pedagdgico e gestao de pessoas a operagdao administrativa e area
comercial. Com estes produtos e servigcos cocriados com a participa¢ao dos colaboradores, o resultado
¢ levado a alta administragdo para validagio e consequentemente incluido ao portfélio. Realizada as
devidas apresentagoes e treinamentos e posterior comercializagio com o mercado.

Alguns produtos e servicos (cursos, palestras, capacitacOes e workshops), durante o processo de criagao,
nao possuem troca de informacSes com a alta administragao, apenas o resultado final. Cabendo, entao,
apenas ao MM exercer a gestdo, desde a concepgao a aprovagao. Outro ponto, puramente emergente
verificado, foi a incorporagao de alguns produtos ja existentes do portfilio da Educagio Corporativa e
Executiva (outra frente da organizaciao) a Escola de Negocios. A definicio de quais produtos iriam
compor o portfilio se basearam, também, na participacao da equipe, caracterizando uma avaliacio
estratégica comercial bottom-up, MMS8 destacou que:

a Educagio Corporativa e Executiva é uma drea tradicional da organizagao, seus produtos e servi¢os possuem
aderéncia com o mercado, nao faria sentido comegar novos produtos, com uma area possuindo um portfilio
com grande aceitagdo de mercado, desta forma, reunimos as consultoras, elencamos os produtos mais aceitos
e com maior capilaridade de mercado.

Para os produtos de “desenvolvimento de liderangas” a atuagao do MM, como estrategista principal
ocorreu quando este identificou a expressiva aceitagao do publico-alvo, nao fazendo sentido comegar a
vertical “Lideranca” desde o principio; defendendo essa proposi¢ao de inser¢ao e manutencdo dos
produtos no portfilio frente a alta administracao.

Um outro exemplo, em defender alternativas e sintetizar informagdes, como praticas bottom-up,
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percebido na Escola de Negocios, partindo de estratégias da operagdo, foi o mapeamento de processos
e criacao de fluxos operacionais, como comentou OP1:

nés criamos um novo fluxo operacional para os processos de cadastro de alunos, secretaria, ensalamentos,
lancamentos no CRM, controle de documentos e contratos. A Operagdo criou o novo fluxo de trabalho, que
facilitaria a nossa gestdo. O novo padrio permite que tenhamos um acesso facilitado e dominio do processo,
porém, por conta da LGPD, o fluxo precisou ser aprovado pela alta administracio, mas, criado pela
operagao.

O relato apresentado, indica que a operagiao é integrada a gestao da HEscola de Negocios. Para a
formacgao de estratégias, as contribui¢es da equipe operacional foram levadas em considerag¢ao. Apesar
da necessidade de aprovacdo em instancias superiores, houve a conexao e o envolvimento dos agentes
para a constru¢ao do novo fluxo e o MM responsavel por este departamento, precisou exercer as
atribuicoes de defensor deste novo fluxo operacional e sintetizador das informacdes necessarias e
pertinentes a diretoria, para aprovagao.

Encontramos que a formagao das estratégias da Escola de Negocios engloba o sentido bottom-up, ou
seja, ha a adesdo dos colaboradores neste processo de formagao. Dito isto, partimos para a analise da
formacao das estratégias no sentido Zop-down.

EOE1.2: Facilitar Adaptagio e Implementar Estratégias Deliberadas, como
praticas Top-down

Facilitar adaptacio e implementar estratégias deliberadas, como praticas fop-down podem ser
correlacionadas ao processo e pratica de formagao da estratégia no sentido #p-down, em que o MM
recebe as atribui¢oes de facilitar adaptagdo a novos projetos e implementar as estratégias deliberadas
pela alta administragio (Mintzberg & Waters, 1985; Floyd & Wooldridge, 1992; Floyd & Lane, 2000;
Rosa et al., 2011).

No processo de criagio da Escola de Negocios, identificamos que algumas estratégias, que siao
puramente deliberadas, partem de decisbes dos diretores. A direcdo executiva, juntamente com
parcerias de consultorias externas, ouvindo empresarios e executivos, delibera estratégias baseadas no
entendimento proposto pelos estudos destas consultorias. Por iniciativas da alta administragao, a
consultoria externa serviu para buscar as areas de maior relevancia e impacto para o mercado. O
estudo, que foi solicitado pela alta administracao, abordou stakeholders, clientes, mercado, potencial
econdmico e posicionamento estratégico da organizagao.

De acordo com MM1, na Escola de Negocios, cada business leader (MM5, MM6 ¢ MM7) responde por
um conjunto de solugdes, sendo que a atribuigdo desta responsabilidade é delimitada, muitas vezes, por
perfil de aderéncia ao business leader com a solucdo que sera langada. Ha a possibilidade de defini¢ao
desta escolha pelo MM, porém, em maior escala, os desdobramentos da soluc¢ao partem do sentido #gp-
down.

Por meio de estratégias fgp-down, a alta administracdo repassou aos MM as atribuicoes de facilitar a
adaptagiao do projeto de implementacao da Escola de Negocios e a implementacdo de estratégias e
gestio de determinados produtos, tais como: os cursos de média e longa duragao (pos-graduagao)
considerados produtos de primeira linha da Escola de Negocios, levando em consideracio as diretrizes
do planejamento estratégico da organiza¢ao. MM5 relatou que:

em reunido, foram repassadas aos BLs, as estratégias estruturantes e deliberadas de cada novo produto e seus
respectivos desdobramentos, aprovados previamente, cabendo a nés, juntamente com o time comercial,
realizarmos as potenciais reuniées com os clientes e as vendas propriamente ditas, destas solugoes.

A facilitagdo da adaptagio ao novo projeto ocorreu quando os MM receberam as diretrizes para
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implementar as solugbes dos respectivos servicos, como implementar a primeira edigdo do programa
Master in Business Reinvention (MBR) voltado a cadeia produtiva da moda (setores téxtil, confecgao, couro
e calcadista); com base nos resultados apresentados na deliberacio da diretoria, consultoria externa e
apoio do conselho consultivo. TM3 complementou que:

a implementa¢do da Escola de Negocios, pela organizac¢do, tem forte apoio e execu¢do dos MM, porém, é
uma estratégia, um propésito maior, vinda da presidéncia (alta administracido) da organizacgio, ou seja, o MM
articula, planeja e executa, mas ha, em algumas instancias, estratégias fp-down, com o intuito do projeto seguir
um anseio/propésito maiot.

Ficou evidente, entdo, que, apesar de movimentos estratégicos por parte dos MM, na implementagao da
Escola de Negocios, ha a presenca de estratégias zop-down, como a necessidade de fechamento de
turmas de determinados cursos da Escola de Negocios. Isto reforca que o MM possui um papel
estratégico na condugio do projeto, mas, a proximidade com a alta administra¢ao e o alinhamento com
as diretrizes organizacionais precisam orbitar suas decisdes para facilitar a adaptacao e implementar as
estratégias deliberadas, como afirma MMO0, que:

o MM tem autonomia para criar estratégias e implementa-las, por exemplo, as estratégias comerciais. A area
possui a liberdade de planejar e executar, mas, em determinadas situacOes, estas estratégias comerciais
precisam se adequar as estratégias deliberadas anteriormente definidas pela diretoria, no que tange a
posicionamento, penetragio de mercado, campanhas de marketing, etc.

A Escola de Negocios possui estratégias deliberadas, mas ndo de maneira exclusiva; diferente de
organizagoes tradicionais, em que as estratégias sio todas deliberadas ou pelo menos a maior parte
delas, na Escola de Negocios ha uma mescla nas abordagens de formagao da estratégia. Por exemplo,
quando existiu a necessidade de criagao, divulgacdo e comercializagdo do Programa Internacional de
Educacio Executiva (PIEE), houve participagao e contribui¢ao dos MM, mas, houve também, apoio da
alta administracao, no que se refere aos temas de cada programa e respectivas contratagoes.

Identificamos que o processo de formagao de estratégias da Escola de Negocios nio é exclusivo no
sentido zgp-down, ocorrendo, também, no sentido bottom-up, ou seja, antes de incluir colaboradores no
processo de formacdo, ha, inicialmente, uma diretriz relacionada ao planejamento estratégico
organizacional, sendo que as demais estratégias se desdobram a partir desta.

ECE2 e EOE2.1: Open Strategizing na pratica de Formagido da Estratégia:
Articular a Inclusdo dos Atores Organizacionais, como pratica middle-up-down

Considerando que o conceito de open strategizing esta relacionado com o ‘fazer estratégia’ acontecendo
no dia a dia da organizacio (Whittington et al., 2011) para minimizar riscos e aproveitar oportunidades,
as organizagdes téem desenvolvido praticas inclusivas dos atores organizacionais e agoes de
transparéncia das informacdes e da comunica¢ao na formacao da estratégia (Splitter et al., 2021).

Essas acbes favorecem e ampliam a diversidade, pluralidade de ideias e visdes para o alcance de
resultados, sejam eles financeiros ou nao, e, a participacao dos colaboradores nesse processo, permite
que a empresa tenha novas possibilidades de atingir seus objetivos (Hautz et al., 2017), o que clama pela
articulagao da inclusao dos praticantes no processo. Assim, a inclusao dos atores organizacionais como
pratica middle-up-down na formagao da estratégia se da de forma gradual e sistematica, de acordo com as
atribui¢oes de cada agente envolvido. As organizacdes tendem a abrir a participagdo das pessoas na
formacao da estratégia em um movimento que integra os atores responsaveis, direta ou indiretamente,
no fazer estratégico (Lavarda et al., 2021).

Para o desenvolvimento das solugbes oferecidas pela Escola de Negocios, sio incluidos executivos e
consultores organizacionais; para as estratégias comerciais é incluido o time comercial e para os
processos internos de cadastro, matricula, registro e demais atividades operacionais, sao incluidos os
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analistas administrativos.

Os produtos e servicos e a criagdio dos temas transversais estratégicos de sustenta¢ao da Escola de
Negocios sao criados, em alguns momentos, de maneira fgp-down, em outros, de maneira bottom-up,
porém, a condugao da Escola de Negocios, parte de um processo, fundamentalmente, wziddle-up-down.
Numa gestdo compartilhada, o MM facilita o processo em que, as estratégias que envolvem “o que
fazer” seguem o fluxo #gp-down, mas as estratégias que envolvem o “como fazer” seguem o fluxo bottom-

up (Mintzberg & Waters, 1985, Lavarda et al., 2010; Rosa et al., 2011).

A inclusdo das pessoas no processo de implementagao da Escola de Negocios ocorreu em momentos
especificos de criagao, sendo, exclusivamente, por meio da gestao do MM, que é o agente responsavel
pela conducdo destes processos de abertura da estratégia, que coleta, entdo, as ideias e sugestOes

propostas pelos agentes apenas no momento de sua participagao efetiva no processo, como pontua
OP2:

um momento de inclusdo, se deu quando estava sendo desenhada a experiéncia do cliente, pela parte
operacional, ¢ me foi solicitada a participacdo neste processo, evidenciando como ocorria o fluxo das
informagoes e supostos gargalos neste momento da jornada de compra. Com a minha participacdo, na ponta
do processo, também foi possivel gerar proposi¢des de como este processo poderia ser mais fluido.

No relato, OP2 evidencia a articulagio ocorrida entre o time operacional e o MAM. O processo
mencionado ¢ vivenciado diariamente pela operagao, ou seja, o time vive este processo na pratica, desta
forma, entender as necessidades da Operagdo na construgao do processo, pelo MM, resulta em um
processo mais conciso e fluido.

Foi possivel identificar na Escola de Negocios que o processo esta sendo criado de fora para dentro;
este movimento de inclusio pode ser descrito quando ocorreu a inclusdo de profissionais externos a
organiza¢ao, durante a formagao dos produtos de longa e média duragdo de reinvencao da industria
(MBR e EDP), como apresentou TM1:

convidamos para participar do processo de formacgio de novos produtos, em especial, os de reinvencio da
induastria, um executivo de mercado e também alguém da academia, para propor e avaliar estratégias mais
assertivas. Este processo, de fora para dentro, nos permite avaliar as necessidades do mercado, pela visio do
proprio mercado. A possibilidade de incluir novos agentes, neste caso, unindo a teoria e a pratica, permitiu
um desenho mais assertivo do produto.

Corroborando as atribuigdes do MM, TM2 relatou que os colaboradores participam do processo, pois:

certamente temos estratégias vindas da alta administragdo, ha esta participagdo da alta administragdo, mas o
processo de implementagdo da Escola de Negocios e seus produtos e servicos, sdo, fundamentalmente,
construidos de maneira coletiva, tendo os MM, papel importante na gestdo do projeto e¢ da inclusio das
pessoas.

TM2 ressaltou que hda um ambiente favoravel para que o MM desempenhe este papel de estrategista,
bem como, exercendo praticas de gpen strategizing, mas que é preciso identificar, antes de mais nada, se
estes MM possuem iniciativa, competéncia e capacidade para exercer este papel.

Neste momento, foi perceptivel a inclusio dos agentes de forma acentuada, como parte do modelo de
gestio da Escola de Negocios, revelando a importancia deste movimento nas praticas de formagao da
estratégia.

Algumas solucbes sio criadas com base em uma estrutura padrao, previamente definida, ou seja,
consistindo na validagdo de um executivo referéncia e um académico de renome. Esta gestao
compartilhada de criagio de um produto piloto, por vezes, uma versao enxuta do produto (chamada de
warm-up) para um publico reduzido, passa por validacio da alta administracao, mas que é planejada e
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executada sobretudo pelos MM, desde o desenho da grade curricular a contratacdo de professores, até,
por exemplo, os convites 4 potenciais parceiros/clientes que serio chamados para esta coctiagio. MM2
complementou que:

¢ o MM que esta no mercado, ouvindo as ‘dores’ das empresas e dos empresarios, ou seja, incluindo novos
agentes ao processo de criacdo e, é a partir desta proximidade, como uma escuta ativa do ambiente, que o
MM coleta informacgdes e as leva para o grande grupo, realizando a cocria¢do de novos produtos para as
‘dores” mapeadas. A participa¢do e inclusio dos empresarios neste processo, permite a criagdo de um senso
de responsabilidade maior, tanto para o MM, quanto para o empresario que se compromete a realizar o cutso
por ele desenhado.

Na formagdo da estratégia, neste momento de implementacio da Escola de Negocios, os relatos
indicaram que a inclusdo das pessoas no processo e pratica de planejamento e execugdo de estratégias
propicia um amplo envolvimento da operagdo e, por vezes, envolvimento da alta administragdao, ou
seja, gerir as ideias que surgem “embaixo” e “em cima”, exige um esforco do MM (Splitter et al., 2021)
de ser criador de praticas mizddle-up-down, no sentido de aprovar para estes niveis, estratégias
convergentes aos objetivos da organizagdo (Rocha, 2022). A inclusio de agentes, ¢ um pilar
fundamental para Escola de Negocios, assim como, a gestao compartilhada da criagdo de novos
produtos, sobretudo os de média e longa duracio. E perceptivel, também, a articulacio do MM no
processo de escuta do mercado, buscando estes agentes especializados para o processo.

EOE2.2: Promover a Transparéncia das Informagoes, como pratica middle-up-
down

Enquanto a inclusio das pessoas trata do envolvimento dos agentes no processo estratégico, a
transparéncia das informagoes se preocupa com a visibilidade, a comunica¢ao e o compartilhamento de
informagdes durante o processo de construcao e execugao da estratégia (Whittington et al., 2011).

A partir da analise de cronograma de reunides e dos relatos dos wmiddle managers (MM1 ao MMDY),
verificamos que sao realizadas, semanalmente, reunides com rgport estratégico, novos movimentos e
atualizacao das dreas, compartilhamento de informacOes pertinentes, apresentacao de estratégias
deliberadas e movimentos de outras areas, correlacionadas a Escola de Negocios.

Além das reunides semanais realizadas pela Gestao da Escola de Negocios (MM1 e MM2), ha também
reunides pontuais com os BLs (MM5, MM6 e MM7) para repasses estratégicos de suas respectivas
solugoes, como no lancamento do Executive Development Program (EDP) Sucessio e Transformagao da
Familia Empresaria, quando necessitou alteracao na data de lancamento. Em outros casos, ainda, como
a inclusao ou exclusao de algum processo previamente alinhado ou quando um produto ¢ finalizado e
aprovado por instancias superiores. Como mencionou MM1:

as reunibes semanais sdo ferramentas fundamentais para a transferéncia de informagdes e o
compartilhamento de decisbes da alta administragdo. Como ocorreu, em uma das reunibes semanais, a
necessidade de atualizacdo do cronograma de lancamento de alguns produtos, em fun¢ido da mudanca no
calendario das obras da escola, em que foi necessario realinhar as expectativas e novas tratativas.

A transparéncia das informagoes apareceu, também, com a participagao do Assessor para Novos
Modelos de Negocios (MM3), quando ocorreu o compartilhamento de documentos e informagoes
estratégicas como: mapas estratégicos, planos de a¢ao, #meline e roadmap da Escola de Negocios, insights,
entre outros. De acordo com MM3:

apo6s as reunides de apresentacdo destes documentos estratégicos, logo na sequéncia, os mesmos sao
compartilhados por e-mail, Drive ¢ WhatsApp, para que, além de todos os colaboradores estarem cientes do
ocorrido, se sintam presentes e parte do processo. Um ponto fundamental neste compartilhamento, é a forma
de comunicar, para que ndo haja distor¢ao nas mensagens e um possivel mal entendimento.
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Nao ha um método definido para que ocorra a transparéncia das informagoes, o que ha, é um
compartilhamento aberto de informa¢Ses com o time envolvido, de forma regular, como relatou MM3,
o que contribui com o clima de pertencimento e proposito com a Escola de Negocios e com a
Organizagdao, uma vez que este compartilhamento cria lagos além do lado profissional. Este processo
ocorre em ambos sentidos, fop-down, bottom-up e, ainda, middle-up-down, como destacou MM7:

para a realizacdo dos eventos presenciais, uma das premissas ¢ que todos os envolvidos, direta ou
indiretamente, estejam cientes de todos os movimentos, tanto no planejamento quanto na execu¢do. Em um
dos eventos, os envolvidos foram comunicados de suas atribuicbes, mas em reunides prévias, houve,
também, o compartilhamento de informacSes estratégicas. Acredito que esta forma de lidar com o negécio
resulta em mais comprometimento dos colaboradores.

Um outro ponto observado nas entrevistas, foi a necessidade de compartilhamento da metodologia
utilizada para a construcao dos produtos, por exemplo, quando ocorreu a constru¢ao de um curso de

MBA, segundo pontuou MM9:

vendemos para pessoas juridicas, ou seja, além da necessidade de nos reinventarmos na parte comercial,
precisamos entender com profundidade o produto que estd sendo ofertado, logo, além da criacio e
compartilhamento das estratégias comerciais, também é compartilhada a forma como o produto ¢é criado e
como sera executado, isto ajuda a entender o produto no momento da venda, mas, também, faz com que a
gente se sinta parte de algo maior, ndo s6 uma parte do todo.

As praticas de open strategizing também foram encontradas por meio da OD nas reunides e nas
interacOes entre os colaboradores na Escola de Negocios. As observagoes realizadas permitiram
identificar, 7z /oco, a integracao e interacido continua das pessoas em suas atividades diarias. A partir dos
depoimentos dos envolvidos, dos materiais analisados, principalmente e-wails e arquivos em PDF e
PowerPoint, mas, mais intensamente, na participa¢ao das reunides semanais das equipes.

Discussiao dos Resultados

Retomando a questao de pesquisa: Como ocorre a inter-relacio entre middle manager, formacao da
estratégia e praticas de open strategizing?, apoiados na literatura revisada e nos dados coletados,
entendemos que a atuagao do MM pode ocorrer de acordo com, quatro distintas possibilidades (P):

P1 — O middle manager desenvolve praticas de defender alternativas e sintetizar informagdes,
como praticas bottom-up: constatamos que a troca de informagdes varia conforme o nimero de
interacOes e participantes, bem como, a complexidade do tema que esta em pauta. Neste momento,
acompanhando as reunides, percebemos a articulacao do MM como estrategista principal. Para criagao
e implementagaio da Escola de Negocios, seus produtos e servigos, o MM sugere ideias e gera
discussoes e alternativas de melhores praticas, junto aos demais colaboradores, que também sugerem e
propoem ideias e movimentos, pesquisando os melhores players de mercado para, entdo, tomar as
decisbes cabiveis, mas esta defesa de alternativas e sintetizagao de informagoes se da, por exemplo, com
o reconhecimento dos talentos pessoais na organizagao, em todos os niveis hierarquicos (Adobor,
2020) nos quais estes talentos sao incluidos no fazer estratégico, sendo parte do design organizacional
juntamente com o MM. Com esta solucao arranjada, o MM parte em direcao da sintetizagao e defesa
destes interesses juntos aos demais aprovadores como encontraram os estudos de Floyd e Wooldridge
(1992), Floyd e Lane (2000), Lavarda et al. (2010), Rosa et al. (2011), Heyden et al. (2017) e Cardoso &
Lavarda (2015).

P2 — O middle manager desenvolve praticas de facilitar adaptagio e implementar estratégias
deliberadas, como praticas top-down: também encontramos essas atribui¢cées nos MM, assim como,
fluidez na comunicacdo com o nivel de diretoria. O MM tem comunicacio direta com a alta
administragdo e essa proximidade lhe atribui autonomia, a partir de reunides de alinhamento, para
criagao de produtos e servicos e identificando os pontos que necessitam atengao para implementacao
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da Escola de Negocios. A abertura e autonomia (Andersen, 2000, Rocha, 2022) concedida ao MM sao
elementos que favorecem as praticas adotadas para facilitar a adaptagao e transformagao da Escola de
Negocios. O projeto da Escola de Negocios tem diversas frentes e o MM ¢é figura central nesta
condugdo, seja para os produtos e servicos, seja para a estruturacio da Escola de Negocios
propriamente dita. Neste sentido, as estratégias deliberadas descem a opera¢ao de maneira facilitada
para a sua implementagao eficaz, em linha com Cardoso & Lavarda (2015) e Heyden et al. (2017).

P3 — O middle manager desenvolve praticas de articular a inclusdo dos atores organizacionais,
como praticas middle-up-down: considerando que a Escola de Negocios é uma nova area, uma nova
unidade de negdcios sendo criada dentro de uma organizagio que ja possui estrutura formada, os
demais departamentos da organizagao sio convidados a participar do processo de estruturagiao, por
exemplo, Comercial, Marketing, Gestio de Pessoas, Educagao e Pedagdgico. Identificamos a inclusao,
além dos colaboradores deste projeto, de outros colaboradores da organizacao e de agentes externos
(consultorias, professores, etc.), caracterizando a organizagdo maior como uma organiza¢ao inclusiva
em seus processos e praticas. Percebemos que o movimento de inclusio dos atores organizacionais
como pratica middle-up-down na formagao da estratégia se da de forma gradual e sistematica, de acordo
com as atribui¢bes de cada agente envolvido. Constatamos, também, que essa inclusio promove um
senso de pertencimento dos envolvidos e um compartilhamento de responsabilidades. Os
colaboradores incluidos, sejam da operagdao da Escola de Negocios, de outras areas da organizag¢ao, ou
ainda, externos a organiza¢ao, buscam esta inclusao e o MM é um facilitador deste processo, como
similarmente identificamos nos estudos de Rocha et al. (2022) e Doeleman et al. (2022).

P4 — O middle manager desenvolve praticas de promover a transparéncia das informagdes,
como praticas middle-up-down: verificamos que, além das reunides frequentes, com clareza e
transparéncia de informagdes, para alinhamento entre Alta Administragdo e MM, MM e Operagio,
ocorrem, também, reunides para o desenvolvimento de estratégias e identificagio de pontos que
necessitam aten¢ao maior, de estratégias comerciais a design de produto/setvico; de posicionamento de
marca a prospec¢ao de cliente, de lancamento de produtos e servi¢os a treinamentos de metodologias e
praticas de gestdo, para essas reunides e movimentagoes no processo de implementagao da Escola de
Negocios, o MM promove o compartilhamento de informagdes de maneira dinamica, fluida e em
tempo real. A Escola de Negdcios esta em construcao e a transparéncia dos processos, das estratégias,
dos movimentos, sdo evidentes nas praticas do dia a dia e gradual em alguns aspectos de longo prazo.
O MM tem papel fundamental na conducdo desta pratica e parece estar inserido neste processo,
alinhado com o observado em Doeleman et al. (2022) ¢ Machado et al. (2022).

A postura do MM na integracao das equipes, na conduc¢ao das agendas e na formacao das estratégias
organizacionais, deixou indicagdes que este é o modus operandi da Escola de Negocios. Uma gestao
integrada e com responsabilidades compartilhadas. Com senso de pertencimento, planos de acdo e
estratégia construidas em equipe e comunicada a organizagdao. A transparéncia, o compartilhamento e a
divulgacao das informagdes, também podem ser consideradas uma pratica na Escola de Negocios. Foi
constatado que reunides e treinamentos sao constantemente realizados, o que reafirma o compromisso
de transparéncia para com os times envolvidos.

Os grupos, média e alta geréncia, desempenham papéis no sentido de formular e implementar as
estratégias, sendo que, quando se inicia pela parte da média geréncia e conta com o apoio da alta
administragdo, sua implementagao ¢é favorecida, recebendo maior apoio dos demais integrantes da
organizagao e, por conseguinte, ¢ absorvida de forma mais eficaz, como pontuaram Heyden et al
(2017). No entanto, as dimensoes de gpen strategizing nao haviam sido incluidas nos estudos de Floyd e
Wooldridge (1992) e podem ser considerados na atuagao ou papéis estratégicos do mizddle manager, visto
que surgem a partir dos estudos de Whittington et al., (2011). A organizag¢io nao possui um movimento
estruturado e explicito de abertura da estratégia ou gpen strategizing, mas, percebemos que existe um
ambiente onde estas praticas sao incentivadas e levadas a discussao, como foram mencionados nos
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relatos e nas observagoes realizadas (Vaz et al., 2022). Encontramos estratégias Zgp-down e bottom-up, mas
o processo widdle-up-down foi identificado na pratica (Doeleman et al., 2022), uma vez que o MM se
torna o principal estrategista da organizacao, realizando toda a articulagdo com a equipe de nivel
diretivo, com a operagao e com os agentes externos. Identificamos ainda, que a inclusio das pessoas e a
transparéncia da informagdo tem ocorrido de forma integradora, consolidando a evolu¢io da estratégia
como pratica social nas organizag¢des (Jarzabkowski et al., 2022).

No entanto, Splitter et al. (2021) relatam as dificuldades encontradas pelos MM, como a falta de
autoridade para desenvolver seus papéis, muitos, inclusive, resistentes em tomar para si, as
responsabilidades de se tornar o estrategista principal. Quando a estrutura organizacional nio esta
aberta a estes procedimentos de participa¢io, a atuagao se torna limitada (Vaz et al., 2022). No entanto,
na Escola de Negocios, encontramos esta estrutura aberta e favoravel a atuagao do MM, sendo possivel
identificar o desempenho de seus papéis como articulador e promotor da estratégia (Heyden et al.,
2020; Scussel & Lavarda, 2020), seja nas praticas de inclusao dos atores organizacionais ou nas praticas
de transparéncia das informacdes, ja evidenciadas.

Destarte, ilustramos, na Figura 2, que as praticas de inclusao das pessoas e transparéncia da informagao
estdo inseridas no nucleo do processo de transformagao pelo qual as organizagdes passam, sendo estas,
articuladas e promovidas de forma integradora, assim como, as praticas de facilitar adaptacao e
implementar estratégias deliberadas e as praticas de defender alternativas e sintetizar informacdes,
tendo o wmiddle manager como o principal articulador dessas praticas, com atuagio e movimentagao em
todos os sentidos.

Figura 2.
Middle Manager e Formagao da Estratégia na Open Strategizing

Top-down

Implementar’
Estratégias
Deliberadas

Inclusdo das Pessoas e
Transparéncia das Informacées

Middle Manager
Middle-up-down
umop-dn-ajppipy
J2Svunpy Ipprp

Sintetizar

Bottom-up

Nota. Elaborag¢io propria a partir do marco tedrico e do estudo de caso

Assim, as praticas estratégicas fop-down e bottom-up estio presentes no desenvolvimento da Escola de
Negocios; mas, ¢ a estratégia formada no sentido wziddle-up-down, que se consegue criar novas praticas,
mais robustas, dando protagonismo ao middle manager, que tem a atribuigdo integradora e sinérgica de
incluir as pessoas, comunicar as informagdes para a equipe, de forma assertiva, aproximando as
petspectivas zop-down e bottom-up, diminuindo a verticalizacao e, consequentemente, favorecendo as
estratégias organizacionais.

Com esta estrutura, corroboramos os achados na literatura e refor¢amos, com o estudo deste caso, que
os elementos estudados esclarecem, em alguma medida, o fenémeno de atuagdo do MM, mas nio
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esgota O assunto, visto que contrapontos como as tensoes e dificuldades enfrentadas pelo MM nao
foram exploradas neste caso, como abordados em Splitter et al. (2021).

No protagonismo do MM, percebemos elementos que envolvem a criacio e compartilhamento de
sentidos (Rouleau, 2005; Langenmayr et al., 2023) quando o MM compartilha sentidos e emog¢des na
abertura da estratégia; e praticas de sociomaterialidade (Balogun et al., 2014) quando o MM articula
interagOes sociais e artefatos materiais na pratica estratégica, que nao foram aqui abordados, mas que
fazem parte da atuagao do MM e caracterizam praticas de abertura da estratégia.

Acreditamos que os beneficios, riscos (Adobor 2019), dificuldades, dilemas e paradoxos de abertura e
fechamento da estratégia (Dobusch & Dobusch, 2019; Heinzen & Lavarda, 2021) que sdao consideradas
dificuldades relatadas pelo MM em incluir colaboradores e comunicar decisdes e estratégias siao
elementos que requerem maior aprofundamento a partir deste estudo de caso, assim como, a
dificuldade na abertura, com a gestdo de talentos e ideias, no papel do MM como incentivador e
articulador destes dilemas e paradoxos (Doeleman et al., 2022).

Consideragoes Finais

O objetivo deste estudo foi compreender como ocorre a inter-relacio entre wziddle manager, formagao da
estratégia e praticas de open strategizing. Para alcancgar este objetivo foi delineada uma pesquisa qualitativa,
por meio de um estudo de caso, que proporcionou o acompanhamento da criagdio de uma escola de
negocios.

Por meio da pesquisa foi possivel (i) identificar as atribui¢oes do MM da organizacio estudada, como
sendo: defensor de alternativas, sintetizador de informagdes, facilitador da adaptacao e implementador
de estratégias deliberadas, conforme descrito por Floyd & Wooldridge (1992) quando este agente busca
ideias com os colaboradores, articula estratégias junto aos times operacionais, recebe estratégias
deliberadas para implementacdo, define porffilio e novos produtos e padroniza processos; (ii)
caracterizar o processo de formagao da estratégia, sendo ele top-down, bottom-up e middle-np-down, em linha
com Mintzberg & Waters (1985) e Andersen (2004), uma vez que os produtos e servicos da escola de
negocios podem ser visualizados a partir dessas trés caracteristicas pois, todas as solugdes se identificam
com essas trés abordagens estratégicas, embora, no caso de produtos de longa duracio, exista uma
influéncia maior de estratégias fop-down, enquanto os de curta duragao possuem influéncia maior de
estratégias bottom-up, e, os produtos de média duracao apresentam maior influéncia de estratégias mzddle-
up-down; (i) evidenciar praticas de gpen strategizing no contexto organizacional, como a inclusio dos
atores organizacionais e transparéncia das informagdes, de acordo com Whittington (2011), pois o
ambiente estd sendo construido neste viés, o MM inclui agentes internos e externos a organizagao,
solicita sugestoes, realiza reunides, compartilha documentos e treinamentos; e, foi possivel (iv) ilustrar a
inter-relagdo entre o middle manager, a formagao da estratégia e as praticas de open strategizing,
evidenciando que as praticas de inclusao das pessoas e transparéncia da informacao estao inseridas no
nucleo do processo de transformacao pelo qual as organizagdes passam, sendo estas articuladas e
promovidas de forma integradora, assim como, as praticas de facilitar adapta¢io e implementar
estratégias deliberadas e as praticas de defender alternativas e sintetizar informagoes, tendo o middle
manager como o principal articulador dessas praticas, com atuagdo e movimentagao em todos 0s
sentidos (zop-down, bottom-up e middle-up-down).

Assim, entendemos que a atuagao do MM ocorre quando este desenvolve praticas de: defender
alternativas e sintetizar informagdes, como praticas bottom-up; facilitar adaptacio e implementar
estratégias deliberadas, como praticas #p-down; articular a inclusdo dos atores organizacionais e
promover a transparéncia das informagoes, como praticas #ziddle-up-down.

A contribuicao tedrica deste estudo se apresenta pelo avango do conhecimento das relagdes abordadas,
ponderando que os papéis apresentados por Floyd e Wooldridge (1992) nao consideravam a inclusao
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das pessoas e tampouco a transparéncia da informagao (Adobor, 2019, 2020; Bellucci et al., 2023) como
praticas integradoras no processo de formacao da estratégia.

Ademais, Splitter et al. (2021) concluiram que, em muitas organizacbes, o MM nio encontra uma
estrutura organizacional favoravel aos procedimentos de abertura da estratégia, limitando sua
participagdo e tornando-a reduzida ou requerendo maior esforco para convencimento da alta
administracao. No entanto, neste caso, este cenario limitante para o MM nao foi encontrado, uma vez
que a proposta da Escola de Negocios ja se inicia com a configuracdo de ser inovadora e disruptiva,
contribuindo para uma cultura que propicia a gpen strategizing.

Como contribuicdo pratica, explicitamos a importancia dos gestores e executivos na atuagao da abertura
da estratégia para a organizagao. Assimilar esse conhecimento, sobre os papéis e formas de abertura da
estratégia é relevante para que as organizagdes possam se preparar para mudangas, que tém requerido o
envolvimento e comprometimento das pessoas nas praticas estratégicas que ocorrem no dia a dia da
organiza¢ao, nao somente em episoédios estratégicos e em nivel estratégico, como postula a literatura
classica, mas, de todas as pessoas, de dentro ou fora da organizagao.

Este estudo permitiu descobrir, o desenvolvimento de praticas que contribuem para o fortalecimento
de ambos, teoria e pratica dos estudos em estratégia, mais especificamente, no que concerne ao
desenvolvimento de liderangas, inovagao de processos e novos negocios, uma vez que, 0 momento de
instabilidade mundial tem for¢ado as empresas a reverem suas praticas estratégicas e evidencia como a
construcao colaborativa facilita o desenvolvimento do negécio e alcance dos objetivos da organizacao
(Jarzabkowski et al., 2023).

Como limita¢des, mencionamos a falta de disponibilidade dos entrevistados, em funciao de suas
agendas com a organiza¢iao, o acompanhamento das reunides semanais de maneira virtual, o que pode
ter restringido o didlogo que precede e sucede as reunides, reduzindo possiveis situagdes e vivéncias de
narrativas como contribui¢oes adicionais aos dados. A Escola de Negocios ainda segue em construgao,
portanto, alguns aspectos observados podem ser reestruturados, apresentando novas concepgdes ao
estudo.

Como futuras linhas de pesquisa, apontamos a possibilidade de se fazer um estudo comparativo com
outras organiza¢cdes, similares ou ndo, com caracteristicas de abertura da estratégia. Para
aprofundamento do tema, a realizacgio de um estudo com abordagem etnografica possibilitaria
acompanhar a evolucdo da Escola de Negocios, no que diz respeito a gpen strategizing. Ainda, na linha do
protagonismo do Middle Manager, apontamos a possibilidades de novas pesquisas envolvendo os
elementos de criagdio e compartilhamento de sentidos (Rouleau, 2005; Langenmayr et al.,, 2023) e,
também, novas pesquisa no que tange praticas de sociomaterialidade (Balogun et al., 2014) envolvendo
a abertura da estratégia. Acreditamos que os beneficios, riscos (Adobor 2019), dificuldades, dilemas e
paradoxos de abertura e fechamento da estratégia (Dobusch & Dobusch, 2019; Heinzen & Lavarda,
2021) que sao consideradas dificuldades relatadas pelo MM podem ser futuras linhas de pesquisa a ser
aprofundadas em novos estudos, tendo o MM como incentivador e articulador destes dilemas e
paradoxos (Doeleman et al., 2022).

Os estudos que abrangem os temas sobre zddle manager e open strategizing seguem sendo relevantes para
as organizacdes, pois ainda nao esta resolvido o dilema sobre o quanto abrir ou fechar a estratégia e
como o middle manager pode fortalecer os lagos e conquistar o envolvimento dos demais stakeholders no
fazer estratégico frente as turbuléncias e grandes desafios que tem se apresentado no ambiente (Hughes
et al., 2023).
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