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Resumo

Objetivo do estudo: Investigar a evolucéo da relacdo entre a alta administracdo e a média
geréncia na implementacdo de estratégia em contexto de crise, mais especificamente a crise
desencadeada pelo Covid-19.

Metodologia/abordagem: A abordagem utilizada foi de estudo de caso Unico, em
profundidade. Adotamos uma perspectiva processual, que leva em conta a sequéncia de
acontecimentos e escolhas feitas ao longo do tempo, em multiplos niveis e unidades de analise.
Analisamos documentos e entrevistamos membros da alta administracdo, da média geréncia,
da geréncia operacional e dois consultores atuando na empresa investigada. Buscamos entdo
identificar instancias de agéo e interagdo onde poderiam ser revelados padroes temporais.
Originalidade/Relevancia: E crescente o nlmero de pesquisas sobre o papel da média
geréncia no processo estratégico das organizagdes, mas ainda existem poucos estudos
empiricos em contextos de crise. O estudo realizado investiga um processo de implementagdo
estratégica durante a crise do Covid-19, lancando luzes sobre dindmicas de controle,
relacionamento e autonomia envolvendo os niveis da alta e média geréncia.

Principais resultados: Identificamos que a crise do Covid-19 viabilizou a maior aproximagao
da alta administracdo com a média geréncia, intensificada pelas reunides do Comité de Crise
na organizacéo. A gestéo da crise também catalisou o processo de diminuicéo de ambiguidades
e abertura da alta administragdo para a apresentacéo e aceitagdo de ideias vindas dos gestores
intermediérios.

Contribuicdes tedricas/metodoldgicas: Nossos achados contribuem com a literatura sobre
crises, ao desvendar tanto o processo do estreitamento das relagdes entre alta e média geréncia,
como a construcéo do contetido das contribui¢des da média geréncia, que levaram ao resultado
superior. Foram corroborados os impactos das condigdes facilitadoras propostas por Mantere
(2008) a partir do trabalho de Floyd & Wooldridge (1992), mesmo na crise. E também as
propostas de Macpherson, Breslin e Akinci (2021) sobre o papel dos gestores intermediarios
como conectores de iniciativas que néo teriam visibilidade, em virtude da situagdo extrema.
Portanto, contribuimos empiricamente com a literatura que reconhece a importancia da
construgéo de uma relacéo de cooperagdo entre a alta e média geréncia para a implementacéo
da estratégia com flexibilidade e alcance de melhores resultados organizacionais.
Contribuigdes sociais / para a gestdo: Para a pratica, lancamos pistas adicionais em favor da
maior abertura da alta administragéo para participagdo da média geréncia na implementacéo e
adaptacdo estratégica, mesmo em contexto de crise. Analogamente, demonstramos que
contextos extremos de crise sd0 propensos para repensar estruturas e relacionamentos
interorganizacionais, visando a renovagdo de estratégias e papéis gerenciais.

Palavras-Chave: Implementacdo estratégica. Média geréncia. Alta administragéo. Crise.
Covid-19.

RELATIONSHIP EVOLUTION BETWEEN THE TOP AND MIDDLE
MANAGEMENT IN A STRATEGIC IMPLEMENTATION PROCESS IN THE
CONTEXT OF THE COVID-19 CRISIS

Abstract

Objective: The purpose of our study was to investigate how the relationship between top and
middle management occurs during a strategy implementation in a crisis context, more
specifically the one triggered by Covid-19 virus.

Methodology/approach: The approach used was a single, in-depth case study. We adopted a
process perspective, which considers the sequence of events and choices made over time, at
multiple levels and units of analysis. We analyzed documents and interviewed members of top
management, middle management, operational management and two consultants working in
the investigated company. We then seek to identify instances of action and interaction where
patterns could emerge.

Originality/Relevance: There is an increasing number of studies about the role of middle
management in the organizations strategic process, but there are still few empirical studies in
crisis contexts. This study investigates strategic implementation process during the Covid-19
crisis, shedding light on dynamics of control, relationship and autonomy involving top and
middle levels of management.

Main results: We identified that the Covid-19 crisis enabled the closer approximation of top
management with the middle managers, intensified by Crisis Committee meetings in the
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organization. The crisis management also catalyzed the process of reducing ambiguities and
opening up senior management for the presentation and acceptance of ideas from the middle
echelons.

Theoretical/methodological contributions: Our findings contribute to the literature on crises,
revealing both the process of strengthening relationships between top and middle managers, as
well as the building content from the contributions of the middle managers, which can lead to
a superior result. We also endorse the impacts of the facilitating conditions proposed by
Mantere (2008) based on the work of Floyd & Wooldridge (1992), even in the context of crisis.
We also endorsed the proposals by Macpherson, Breslin and Akinci (2021) on the role of
middle managers as connectors for initiatives in extreme situations that, otherwise, would not
have visibility.

Social contributions / for practice: For practice, we launch additional clues in favor of greater
openness of top managers for the participation of middle managers in the implementation and
strategic adaptation, even in a context of crisis. Similarly, we demonstrated that extreme crisis
contexts are prone to rethink interorganizational structures and relationships, aiming at the
renewal of management strategies and roles.

Keywords: Covid-19. Crisis. Strategy implementation. Middle managers. Top management.

EVOLUCION DE LA RELACION ENTRE ALTA DIRECCION Y LA GERENCIA
INTERMEDIA EN UN PROCESO DE IMPLEMENTACION ESTRATEGICA EN EL
CONTEXTO DE LA CRISIS DEL COVID-19

Resumen

Objetivo: investigar como se produce la relacién entre la alta direccién y la gerencia
intermedia en la implementacion de la estrategia en un contexto de crisis, mas concretamente
la desencadenada por el Covid-19

Método: usamos un caso Unico para entenderlo en profundidad. Adoptamos una perspectiva
de proceso, que tiene en cuenta la secuencia de eventos y actividades realizadas a lo largo del
tiempo, en mdltiples niveles y unidades de andlisis. Analizamos documentos y entrevistamos
a miembros de la alta direccion, mandos intermedios, direccién operativa y dos consultores
que trabajan en la empresa investigada. Luego buscamos identificar instancias de accion e
interaccién donde se pudieran revelar normas temporales.

Originalidad/Relevancia: Cada vez son mas las investigaciones sobre el papel de la gerencia
intermedia en el proceso estratégico de las organizaciones, pero aln existen pocos estudios
empiricos en contextos de crisis. El estudio realizado investiga un proceso de implementacion
estratégica durante la crisis del Covid-19, arrojando luz sobre las dindmicas de control, relacion
y autonomia que involucran a la gerencia intermedia y la alta direccion.

Resultados: Identificamos que la crisis del Covid-19 posibilité el acercamiento de la alta
direccion a la gerencia intermedia, intensificado por las reuniones del Comité de Crisis en la
organizacion. La gestion de crisis también aceler6 el proceso de reduccion de ambigliedades y
apertura de la alta direccion a la presentacion y aceptacion de ideas de la gerencia intermedia.
Aportes tedricos: Nuestros hallazgos contribuyen a la literatura sobre crisis, al revelar tanto
el proceso de fortalecimiento de las relaciones entre mandos medios y altos, como la
construccién del contenido de los aportes de la gerencia intermedia, que condujeron al
resultado superior. Se corroboraron los impactos de las condiciones facilitadoras propuestas
por Mantere (2008 con base en el trabajo de Floyd & Wooldridge (1992),), incluso en la crisis,
asi como las propuestas de MacPherson, Breslin y Akinci (2021) sobre el rol de la gerencia
intermedia como conectores de iniciativas que no tendrian visibilidad, en virtud de la situacion
extrema.

Aportes Sociales/Gestion: Para la practica, lanzamos pistas adicionales a favor de una mayor
apertura de la alta direccion a la participacion de la gerencia intermedia en la implementacion
y adecuacion estratégica, incluso en un contexto de crisis. Del mismo modo, demostramos que
los contextos de crisis extrema son propensos a repensar las estructuras y relaciones
interorganizacionales, con el objetivo de renovar las estrategias y papeles gerenciales.

Palabras clave: Implementacion estratégica. Gerencia intermedia. Alta direccion. Crisis.
Covid-19.
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Introducéo

A crise desencadeada pela pandemia do novo coronavirus desestabilizou todo o processo
estratégico da maioria das organizacdes. Com efeito, os acontecimentos que fogem as experiéncias
cotidianas sdo dificeis de lidar (Christianson, Farkas, Sutcliffe, & Weick, 2009), porque demandam
solucbes flexiveis e rapidas das quais depende a prdpria sobrevivéncia das organizacGes, diante do
imprevisto. Entender como as organizagdes responderam a crise € uma oportunidade Unica para nos
ajudar a nos prepararmos melhor para situagdes similares (Rouleau, Hallgren, & de Rond, 2020).

Em se tratando de como as lideranga organizacionais lidam com as crises, embora a literatura
sobre média geréncia seja proficua em explorar seu papel estratégico diante de tensdes organizacionais
(Barton & Ambrosini, 2012; Kieran, MacMahon, & MacCurtain, 2020), incluindo os efeitos das suas
interagdes com membros da alta administracdo (Ates, Tarakci, Porck, van Knippenberg & Groenen,
2020; Heyden et al., 2017), poucos estudos se dedicaram a investigar tais dindmicas em contextos
extremos, como guerra, terrorismo e desastres naturais. Agora comegam a proliferar esses estudos a luz
da crise atual. Uma contribuicdo recente nessa area foi feita por Heyden et al. (2020), que demonstraram
que, para navegar nessa crise, em vez de cortar custos eliminando cargos gerenciais, a alta administracéo
pode se beneficiar ao permitir iniciativas de mudanca radical por parte dos gerentes intermediarios. Tais
achados sugerem que interagOes entre a média geréncia e a alta administragdo podem lancar luzes sobre
a capacidade das organizacBes de se prevenirem e/ou lidarem com contextos extremos, cujos
desdobramentos frequentemente resultam em “uma magnitude extensa e intoleravel de consequéncias
fisicas, psicologicas ou materiais” (Hannah et al., 2009, p. 898). Nesse contexto, buscamos contribuir
para a reflexdo indagando sobre a evolucao da relacao entre a alta administracao e média geréncia em
um processo de implementacdo da estratégia, particularmente no contexto da crise instituida pela
Covid-19.

Partimos de uma base ted6rica segundo a qual existem expectativas de papéis a serem
desempenhados pela média geréncia na estratégia, os quais podem ser estimulados ou inibidos,
dependendo de comportamentos reciprocos da alta administracdo (Mantere, 2008). Desse modo, nossa
contribuicdo para a teoria deriva de uma exploracao sobre papéis estratégicos de implementacéo, tanto
da alta administracdo como da média geréncia, durante o enfrentamento a um grande desafio da
sociedade.

Realizamos um estudo de caso Unico, em profundidade, em uma empresa de médio porte, com
atuacdo na &rea de montagem eletromecéanica industrial, que foi fortemente impactada pelos
desdobramentos da crise instituida pela Covid-19. A metodologia consistiu de anélises documentais,
entrevistas semiestruturadas, conversas informais e observagdo participante junto a gestores de
diferentes niveis hierarquicos da organizagdo. Nossos resultados demonstram que a crise possibilitou
maior aproximacao entre 0s extratos da lideranca, além de uma superior abertura da alta administracdo

para a apresentacao de ideias propostas pela média geréncia.
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relacionamento entre alta administracdo e média geréncia em um processo de implementacao

estratégica no contexto da crise da COVID-19

Estruturamos este artigo em quatro principais partes. Primeiro, sintetizamos as principais
perspectivas tedricas de sustentacdo da pesquisa, relacionadas a interface entre a alta administracdo e a
média geréncia na estratégia. Segundo, apresentamos os aspectos metodoldgicos que nos permitiram dar
robustez e confiabilidade ao estudo. Terceiro, relatamos as principais categorias emergentes de analise,
por meio de uma narrativa sobre o caso investigado. Quarto, desenvolvemos as discussdes e conclusées

dos resultados, incluindo eventuais limitacdes e recomendacGes para estudos futuros.

Fundamentacao teodrica

A visdo tradicional no campo de estudos em implementacdo estratégica depositava a principal
responsabilidade nas organizac6es por formular planos de longo prazo ao CEO, diretores, conselho de
administracdo e demais membros dos altos escaldes (Andrews, 1971; Hambrick & Mason, 1984).
Geralmente localizados a dois ou trés niveis hierarquicos abaixo desses atores (Wooldridge & Floyd,
1990), o entendimento era o de que restava aos individuos da média geréncia simplesmente viabilizar a
execucdo dos planos, pois, caso contrario, seriam vistos como “sabotadores” (Guth & MacMillan, 1986).
Isto explica a predominancia, na época, de uma perspectiva concentrada no controle estrutural,
contemplando o uso extensivo de sistemas, incentivos e recompensas por parte da alta administracéo
(Galbraith & Nathanson, 1978; Hrebiniak & Joyce, 1984). Com o passar do tempo, uma Vvisdo mais
“adaptativa” da implementagdo comegou a reconhecer o papel da média geréncia na alocagdo de
recursos em favor de iniciativas autbnomas que surgem na base da hierarquia (Bower, 1970: Burgelman,
1983), importante aspecto para a formacdo de estratégias emergentes (Mintzberg & Waters, 1985;
Mirabeau & Maguire, 2014) e para a adaptagdo organizacional (Burgelman, 1991, 1994). Tais
antagonismos entre as visdes “tradicional” e “adaptativa” caminham hoje para uma visdo “integrativa”
da implementacdo estratégica, que depende de papéis e da interagdo conjunta entre a alta administracdo
e amédia geréncia (Raes et al., 2011; Canales, 2013; Heyden et al., 2017; Vaz et al., 2021). Sendo assim,
neste artigo, a implementacdo é compreendida como uma dinamica compartilhada, que envolve a
comunicacdo, interpretacdo, adocdo e promulgacdo de planos estratégicos (Noble, 1999; Weiser et al.,
2020).

Alguns estudos representam importantes marcos de avanco na proposicdo dessa Visdo
integrativa da implementacéo estratégica. Por exemplo, em uma ampla revisao de literatura, Wooldridge
et al. (2008) sugeriram que fatores individuais, como a posi¢do em redes, capital social, e a base de
relacionamentos junto a alta administracdo influenciam a atuacdo estratégica da média geréncia e,
consequentemente, a compreensdo e 0 comprometimento das pessoas sobre os esforgos de
implementacdo. Em seguida, Raes et al. (2011) indicaram que a alta administracdo e a média geréncia
afetam a qualidade das decisdes e da implementagdo estratégica, seja por meio do desempenho de papéis
especificos de cada um dos grupos, seja pela capacidade de negociacdo e influéncia matua durante

episodios de interacdo entre eles. Heyden et al. (2017) avancaram nessa constru¢do de conhecimento,
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organizando diferentes papéis gerenciais, a fim de iniciar e executar mudancas estratégicas nas
organizacgdes e demonstrando que ambos 0s papéis podem ser exercidos tanto pela alta administracao
como pela média geréncia. Recentemente, Splitter et al. (2021) demonstraram que a inclusdo mais ampla
de funcionarios no desenvolvimento de novas estratégias pode intensificar dificuldades que a média
geréncia enfrenta na implementacdo. Sendo assim, a visdo integrativa da implementacdo estratégica
apresenta bases sélidas e em crescimento para estudiosos que desejam se aprofundar nessa literatura.

De maneira mais especifica, a implementacgéo envolve um sistema de trocas sociais (Blau, 1964;
Emerson, 1976), no qual os papéis a serem desempenhados pela alta administracdo e média geréncia
dependem das condic¢6es do ambiente externo (Floyd & Lane, 2000) e da capacidade que os dois grupos
de gestores possuem para agir sobre as estruturas de mercado e estruturas sociais nas quais estdo
inseridos (Mantere, 2008). Esse sistema se desenvolve porque, para realizar estratégias, a alta
administracdo e a média geréncia fazem trocas constantes de informac6es (Raes et al., 2011), promessas
(Sull & Spinosa, 2007) e responsabilidades (Sillince & Mueller, 2007), criando expectativas reciprocas
de papéis que cada um deveria assumir para compensar pelos beneficios recebidos em seus
relacionamentos (Gouldner, 1960; Cropanzano & Mitchell, 2005; Vaz et al. 2022). Considera-se que 0
ambiente externo influencia nessas trocas sociais, ndo apenas por uma funcionalidade dos papéis
estratégicos diante das demandas do mercado, mas também pelas pressdes por mudangas que podem
gerar conflitos nos relacionamentos envolvendo os dois grupos de gestores (Floyd & Lane, 2000). Ao
mesmo tempo, reconhece-se que 0s membros da alta administragdo e da media geréncia sdo agentes
com conhecimento e que atuam de maneira reflexiva, sendo capazes, portanto, de transformar (ainda
gue parcialmente) aspectos do ambiente externo e as prdprias expectativas de papéis depositadas sobre
eles (Mantere, 2008).

Precisamos ressaltar como pressuposto tedrico 0 nosso entendimento de que papéis gerenciais
representam um nivel de abstracdo diferente daquele comumente observado por fungdes ou por cargos
de trabalho. Na medida em que as pessoas desempenham suas tarefas em ambientes dinamicos, sofrendo
pressOes para que sejam responsivas as demandas de multiplas partes interessadas, as obrigacdes de
trabalho formalmente prescritas sdo insuficientes para permitir a adaptagdo de comportamentos dos
individuos as situacdes particulares (Katz & Kahn, 1978).

Partimos entdo, nesta pesquisa, de um modelo conceitual que apresenta quatro expectativas de
papéis estratégicos a serem desempenhados por individuos da média geréncia na implementacéo (Floyd
& Wooldridge, 1992), as quais podem ser frustradas ou satisfeitas, dependendo de oito condicdes
reciprocas (descendente e ascendente) a serem exercidas pela alta administracdo (Mantere, 2008), a
saber. No sentido descendente: narracdo; contextualizacdo; alocacao de recursos; respeito; confianca.
No sentido ascendente: responsividade; inclusdo; arbitragem. Baseado na premissa de favorecimento,
Mantere (2008) identificou quatro condigdes que se referem a expectativa de implementar a estratégia
na relacdo da alta administragdo com o gerente intermediério: quando os objetivos construidos no topo

denotam continuidade no trabalho; quando ocorre uma contextualizagdo dos objetivos descendentes a
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serem implementados; quando ha alocacao de recursos suficientes para apoiar a realizacao dos objetivos
e quando a alta administracdo mostra respeito pela solugdo cotidiana de problemas.

Segundo prop6e Mantere (2008), baseado em Floyd e Wooldridge (1992), existe inicialmente a
expectativa de a média geréncia implementar a estratégia deliberada, um primeiro papel que abrange
as intervencdes feitas por eles para alinhar a¢des de individuos com inteng6es coletivas na organizacéo.
Para que a média geréncia possa cumprir esse papel, a alta administracdo precisa se valer da narracéo,
compartilhando a légica do pensamento estratégico; da contextualizacdo, por meio de links entre a
estratégia e contextos de trabalho relevantes; da alocagdo de recursos, autorizando mudancas no trabalho
diério, e do respeito, reconhecendo o valor das atividades cotidianas. O segundo papel estratégico
depositado sobre a média geréncia € o de sintetizar informagGes, o qual envolve a maneira como tais
gestores interpretam, avaliam e transmitem para a alta administracdo dados e acontecimentos internos e
externos a organizacdo. Nesse sentido, cabe a alta administragdo demonstrar responsividade, dando
feedback e comunicando sobre o sucesso e fracasso de agdes passadas. Terceiro, espera-se da média
geréncia o papel de facilitar a adaptacdo, o qual ocorre quando tais individuos promovem arranjos
organizacionais flexiveis em favor da estratégia, experimentando e desenvolvendo de maneira criativa
novas atividades de trabalho. Tal papel esta associado a contrapartida de confianca da alta administracao,
que se expressa ao encorajar novas ideias e ao adotar uma comunicagéo aberta em relagdo aos sucessos
e fracassos da experimentacdo. O quarto e Ultimo papel esperado dos individuos da média geréncia é
defender alternativas. Esse papel se manifesta quando tais gestores utilizam junto a alta administracdo
uma comunicagao persistente, buscando persuadi-los sobre opcOes estratégicas que tém o potencial de
impactar o futuro da organizacgdo (Floyd & Wooldridge, 1992). Desse modo, para que a média geréncia
possa defender alternativas, é importante a sua inclusdo, por parte da alta administracdo, em atividades
de planejamento, aliada & capacidade da alta administragdo de conduzir uma arbitragem, reagindo a
novas ideias (Mantere, 2008).

Mais especificamente no contexto de crise, Wenzel et al. (2020) identificam estudos de quatro
tipo de respostas das organizagdes a crise instituida pela Covid-19: recuo, perseveranca, inovagdo e
saida. Segundo essa classificacdo, nossa pesquisa se interessa pela situacdo de perseveranca na crise. No
entanto, é importante ressaltar que nosso estudo ndo objetivou investigar como a organizacao respondeu
acrise da Covid-19, mas entender como a sua gestao impactou a relacdo entre alta administracdo e média
geréncia em um processo de implementacao estratégica que estava em andamento.

Bundy et al. (2016), em sua revisdo de literatura sobre gestdo de crises, alertaram sobre a
incipiéncia do campo. Os autores classificaram as pesquisas recenseadas até entdo segundo a adocédo de
uma perspectiva de analise interna ou externa da gestdo. As abordagens sob a perspectiva externa focam
na relacéo da organizacdo com stakeholders externos e na gestao da percep¢do dos mesmos sobre a crise
e suas consequéncias. Ja os estudos que adotam perspectiva interna consideram que a gestao de crise
envolve a coordenacdo de sistemas complexos, desenho de estruturas e redugdo de impacto para se

aprender com as crises. Mais especificamente relacionado ao tema aqui proposto, 0s autores levantam
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gue os achados sobre lideranca de crises ainda sdo pouco especificos e muito centrados no papel do CEO
(Bundy et al., 2016, p.1672), pouco esclarecendo sobre as relagdes entre as liderangas nesse contexto.
Na verdade, pouco se sabe como os papéis exercidos pelas liderancas sdo impactados em uma
situacdo de crise. A pesquisa de Dwyer et al. (2021) identificou uma certa paralisia dos gestores
intermediérios, atribuida a ansiedade gerada pela crise. J& o estudo de Heyden et al. (2020), ligado
especificamente a crise da Covid-19, explora o potencial de se reverter papeis estratégicos entre a alta
administracdo e a média geréncia. Segundo os autores, nesses casos, os gerentes intermediarios “devem
combater o fogo com fogo: encontrar uma mudanca radical imposta com uma mudanca radical
escolhida” (Heyden et. al, 2020, p. 311, traducdo nossa). Eles identificaram empresas que passaram a
dar mais autonomia a média geréncia, além de inclui-los em decisGes estratégicas importantes, como
maneira de lidar com a crise. Os resultados que encontraram levaram-nos a concluir que a crise em
andamento podera impactar os papéis estratégicos a serem desempenhados entre os grupos de agentes
situados nos diferentes niveis hierarquicos, bem como a relagdo entre eles, de modo a permitir, por
exemplo, maior contribuicdo efetiva da média geréncia em assuntos estratégicos e novas formas de agir

por parte da alta administragéo.

Metodologia de pesquisa

Para empreender a pesquisa, utilizou-se a abordagem de estudo de processo (Langley, 1999;
Pettigrew, 1992). Tal perspectiva trata a estratégia organizacional ndo como algo “estatico”, mas
considera a sequéncia de acontecimentos e escolhas feitas ao longo do tempo, levando em conta quem
fez quais atividades e quando tais fatos aconteceram (Langley, 1999). Nesse sentido, “a pesquisa sobre
processo se concentra no entendimento sobre como as coisas evoluem ao longo do tempo, e por que elas
evoluem em tal direcionamento” (Langley, 1999, p. 692, tradugdo nossa). Tal abordagem envolve
maltiplos niveis e unidades de analise, buscando também compreender as relagdes entre 0s niveis micro
e macro e como tais relacbes colaboram para mudanga na empresa (Pettigrew, 1992). Mais
especificamente, a abordagem se aproxima do que Abdallah et al. (2019) chamaram Histéria de
Processos Performativos, pois a preocupacao foi mais de identificar as "instancias especificas de acdo e
interacdo que revelariam o fendmeno estudado na sua construcdo™ (Abdallah et al., 2019, p. 100,
traducédo nossa), buscando padrdes.

Foi realizado assim um estudo de caso Unico de carater descritivo, que buscou entender um
fendmeno social complexo que acontece no contexto da empresa, mas que pode permitir, ainda,
apresentar uma perspectiva holistica da realidade (Eisenhardt, 1989; Yin, 2015). As fontes primarias
foram as principais utilizadas, e a principal técnica de coleta foi a entrevista semiestruturada. Também
foi realizada andlise de documentos disponiveis, que, segundo Yin (2015), sdo fontes importantes de
evidéncias, tanto no processo de compartilhamento quanto de cruzamento de dados obtidos através de

outras técnicas. A andlise dos documentos coletados objetivou triangular dados e ainda obter novas
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informacGes ou evidéncias. Os documentos analisados foram: Mapa Estratégico, Atas de Reunibes
internas de Planejamento Estratégico, Atas de Reunido e Informativos do Comité de Crise, Organograma
da empresa e Relatérios de Indicadores Estratégicos.

A empresa escolhida foi de médio porte (aqui denominada Alpha), atuando na &rea de montagem
eletromecanica industrial e que preencheu os requisitos de ser uma empresa com recente processo de
planejamento estratégico, partindo para a execugdo; possuir um grupo de média geréncia alegadamente
atuante; estar atuando no combate aos efeitos da Crise da Covid-19 com possiveis impactos em sua
estratégia. Além dos critérios objetivos, a alta administracdo da empresa se mostrou interessada nos
resultados que poderiam ser encontrados na presente pesquisa e deixou as portas abertas para 0 que se
fizesse necessario para a captacao de dados.

Os dados foram coletados durantes os meses de meses de setembro e outubro de 2020. A
primeira etapa foi realizada através de 11 entrevistas semiestruturadas, de forma ndo presencial, com
duracdo média de 40 a 60 minutos. Todas as entrevistas foram gravadas (mediante autorizacdo) e
transcritas, gerando 175 laudas, que facilitaram a categorizagéo e analise.

Foram entrevistados os 2 membros da alta administragdo (identificados como Al e A2), 4
gerentes intermediarios (11, 12, 13 e 14), 3 gestores operacionais (01, O2 e O3) e 2 consultores externos
(C1 e C2). Apenas um membro da lideranga (um dos gestores operacionais) nao foi entrevistado porque
estava afastado acometido pela doenga. Os dados coletados nas entrevistas e documentos foram
analisados e categorizados com a técnica de andlise de contetdo (Bardin, 1977; Bauer, 2002). Foram
utilizados dois grupos de categorias. O primeiro foi composto pelos quatro papéis da média geréncia na
implementac&o da estratégia, conforme a tipologia de Floyd e Wooldridge (1992): (i) implementacéo da
estratégia deliberada, (ii) sintetizacdo de informacdes, (iii) defesa de alternativas e (iv) facilitacdo da
adaptabilidade. O segundo grupo de categorias foi composto pelas oito condig¢Oes facilitadoras da
agéncia da média geréncia, propostos por Mantere (2008): (i) narracdo; (ii) contextualizacdo; (iii)
alocagdo de recursos; (iv) respeito; (v) confianga; (vi) responsividade; (vii) inclusdo e (viii) arbitragem.
Ao longo da anélise da narrativa, procuramos identificar quais trechos se referiam ao periodo que
antecedeu a crise e quais eram relacionados a gestao da crise (a partir de marco de 2020). Os resultados

identificados seréo apresentados a seguir.

O caso da empresa alpha: contexto e processo

A empresa pesquisada foi fundada no ano de 2014, sendo sua abertura pautada na soma da
experiéncia técnica de varios engenheiros na area de montagem eletromecénica industrial. Os
fundadores possuiam amplo conhecimento técnico na area de engenharia e das operagdes da empresa,
mas ndo adotaram praticas de planejamento estratégico, tampouco definiram uma estrutura hierarquica

com composicao de cargos de alta administracdo ou média geréncia. Nos primeiros anos da empresa a
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gestdo era baseada na abordagem técnica dos fundadores e na relacdo de confianca estabelecida entre
eles com as equipes de execucdo das obras.

Em 2017, em funcdo do crescimento do faturamento, os fundadores decidiram por uma
reestruturacdo na empresa, abrindo os primeiros cargos de media geréncia, sem conseguir preenché-los
por selecdo interna. Sendo assim, trouxeram gerentes do mercado, que passaram a ocupar funcdes
intermedidrias e que iniciaram as primeiras tratativas entre alta administracdo e média geréncia.
Conforme relatado pelo entrevistado Al, na visdo da alta administracdo, essa reestruturacdo era
necessaria em todos os niveis da organiza¢do. Como consequéncia, segundo ele, a abertura dos cargos
de média geréncia trouxe a tona a necessidade de processos mais bem estabelecidos, pois ficou evidente
a necessidade de se oferecer aos novos lideres objetivos e metas que os orientariam para o crescimento
sustentavel e a manutencdo da exceléncia operacional. O também membro da alta administracdo A2
relatou que nessa época 0 movimento que estava sendo realizado pela empresa visava a criacdo de uma
base de sustentabilidade que pudesse orientar seu crescimento. Ele ponderou que a empresa, por ser uma
prestadora de servicos, demandava diversificacdo de clientes, eventual mudanga de atuacdo e ficar mais
preparada para as oscilagdes de mercado. Segundo o0s dois entrevistados, o primeiro projeto dessa nova
fase foi a contratacdo de uma empresa especializada em avaliagdo de ativos, cuja projecdo de
crescimento fornecida foi fundamental para as decisdes de contratagdes que se seguiram, buscando
efetivar os nimeros projetados

Em 2018, contrataram uma consultoria especializada em Recursos Humanos para Assessment
das liderangas existentes. O relatério apontou, dentre outras, a necessidade de um alinhamento
estratégico. Sendo assim, em 2019, contrataram outra consultoria para conduzir o processo de
planejamento estratégico. O planejamento foi realizado através de entrevistas individuais, workshops,
oficinas de criacdo, palestras e treinamentos. Foi criado o Mapa Estratégico da empresa e definidos
indicadores e diretrizes para seu acompanhamento. Os direcionamentos do plano foram seguidos até a
chegada da crise da Covid-19. Todos os 11 entrevistados, 0s quais representam trés diferentes niveis
hierarquicos da empresa, relataram que, nas oficinas conduzidas pelo consultor da area de estratégia,
sentiram a oportunidade de ter a palavra aberta e que todos puderam expor as suas experiéncias. Segundo
o presidente (A2), nessas discussOes estratégicas ficou também clara a importancia de algumas acoes:
definir limites de atuacdo da alta administracdo e da média geréncia; delimitar campos de atuacao de
cada cargo; revisar as matrizes de responsabilidades no crescimento da empresa.

Segundo relatos das entrevistas, houve um momento ap6s a criacdo da camada da média
geréncia em que a alta administracdo ainda sobrepunha a tomada de decisdo, gerando ambiguidades no
processo, com situacdes de duplicidade de comando. Dessa forma, os gestores intermediarios se viram
confusos em algumas situacdes, pois recebiam ordens de ambos os diretores, 0 gque acarretava um
excesso de tarefas e dificuldade de priorizacdo. Segundo relataram, eles se sentiam sufocados pela alta
administracdo, além de terem pouca autonomia para lidar com seus subordinados. Tal situacédo, tratada

nas reunides e workshops, foi enderecada através de um acordo pela prerrogativa de que, para que a
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média geréncia conguistasse um espago relevante no processo estratégico da empresa, havia a
necessidade de uma mudanca na atua¢do da alta administracdo. Também ficou claro que as
ambiguidades existentes no direcionamento para a média geréncia precisavam ser resolvidas entre 0s
diretores. Essa visdo desencadeou um processo de busca pela alta administracdo de uma mudanga na
estrutura organizacional, que foi acelerada no contexto da crise da Covid-19. O entdo diretor A2 passou
a atuar como presidente da empresa, enquanto o outro diretor Al assumiu a gestdo do Conselho
Consultivo de Administracdo.

A adoc¢do do novo mapa estratégico comecgou a ser realizada em outubro de 2019. A empresa
adquiriu um sistema grafico de gestdo, o “Klipf6lio”, e adotou o método de OKR’s (Objectives Key
Results) para defini¢do de metas e acompanhamento dos resultados. Para acompanhamento dos OKR’s,
foram estabelecidas reunides da alta administracdo em conjunto com a média geréncia, em que foram
escolhidos trés objetivos-chave do Mapa Estratégico a serem focados inicialmente: i. Orcamentos
Assertivos; ii. Boas Praticas na Gestdo de Projetos (ambos ligados a processos internos) e iii.
Treinamento Continuado (ligado ao crescimento).

Foi no inicio da implementacdo dos objetivos escolhidos que foram registrados os primeiros
surtos do virus Covid-19 na Asia e na Europa, e em 26 de fevereiro de 2020 se confirmou o primeiro
caso no Brasil (UNASUS, 2020), deixando a empresa em estado de alerta. Em 18 de marco de 2020 o
prefeito de Belo Horizonte decretou o fechamento de varios tipos de estabelecimentos, inclusive dos
escritorios de prestacdo de servigos (Lovisi, 2020). A empresa fechou, assim, também a sua area
administrativa, e enviou os colaboradores para trabalhar remotamente em suas casas.

A crise chegou a empresa em um més atipico em termos gerenciais: era a primeira vez que 0s
dois membros da alta administragcdo haviam se ausentado simultaneamente por mais de 30 dias de
algumas tomadas de decisGes, por motivo de férias. Isto foi interpretado como um sinal importante do
aumento da confianga que vinha sendo depositada na média geréncia, e também uma evolugdo em
relacdo a concessao de autonomia por parte deles. Tais reflexfes foram salientadas nas entrevistas pelos
dois diretores, pelo consultor C1 e pelo gerente intermediario 12. Com o inicio da crise, porém, o
processo de implementacdo estratégica ficou paralisado. Os objetivos estratégicos em andamento foram
suspensos para serem repensados, tanto os objetivos de aumento de receitas, crescimento, ampliagéo de
participacdo de mercado, quanto os outros. Diante das incertezas relacionadas a salde, economia e
mercados, a primeira a¢do estabelecida pela alta administracao foi se reunir com a média geréncia para
discutir os possiveis impactos. A primeira deciséao foi, dentro do possivel, os colaboradores do escritério
central trabalharem em sistema “home office”. A segunda decisdo foi a criagdo de um comité de crise
tanto para acompanhamento das mudancas das exigéncias nos protocolos relacionados a satde dos
colaboradores quanto para desenvolver novas estratégias para o periodo. O comité era composto por
todos os membros da alta administracdo e todos da geréncia intermediéria, contando com o apoio dos

dois consultores externos.
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Nessa primeira etapa, a qual compreendeu as ac¢@es iniciais de curtissimo prazo (atividades de
30 dias), a alta administragdo, principalmente o presidente, trouxe para si a exclusiva responsabilidade
de decidir sobre os primeiros direcionamentos. Nos meses seguintes, a média geréncia recebeu
paulatinamente novas aberturas para participacdo nas decisdes. O comité ficou responsavel pela analise
de informagBes importantes, como as estatisticas relacionadas a Covid-19. Procurava-se avaliar tanto os
impactos da crise nas regides de atuacdo da empresa, visando a preservacao da salde dos colaboradores,
guanto as estatisticas globais que afetavam mercados e pre¢os. Tais analises tiveram por foco principal
as areas produtoras de minério de ferro, tendo em vista que as empresas mineradoras eram 0s principais
clientes da empresa no inicio da crise. Segundo relatado nas entrevistas, as agdes empreendidas deram
resultados t&o rapidamente quanto a rapidez com que foram decididas.

Mesmo em um quadro de crise, a empresa reverteu completamente as expectativas negativas
futuras e mudou sua perspectiva de crescimento: ela foi conquistando mais clientes, encerrando 2020
com uma carteira de contratos prevista apenas para 2023. De acordo com a avaliacdo dos entrevistados,
o trabalho remoto potencializou o trabalho da média geréncia. No meio do segundo semestre de 2020,
guando foram realizadas as entrevistas, apesar de a empresa ainda estar atravessando a crise, ela
produzia mais. Segundo relatos e documentos, novos setores, como 0 Marketing e o chamado RH
Estratégico, foram potencializados. Dessa forma, os resultados foram de R$ 115 milhdes de reais

vendidos no periodo estudado, contra um previsto de R$ 73 milhdes para 0 mesmo periodo.

Analise e discussao dos resultados
A participacdo da média gestdo no processo estratégico durante a Crise

Iniciada a implementacéo da estratégia em outubro de 2019, verificou-se através das entrevistas
que a alta administracdo possuia diversas expectativas em relacdo & média geréncia, principalmente na
gestdo das mudancas que haviam se iniciado na empresa. Havia também a expectativa de que os gerentes
intermedidrios passassem a ter seu poder de entrega aumentado com a nova estrutura. Segundo a
percepcdo do membro da alta administracdo A2, haveria uma ampliacéo da visdo das pessoas na média
geréncia. Para que isso ocorresse, ele reconheceu a necessidade de investimentos no desenvolvimento
individual deles, além de dar o suporte necessario de recursos humanos e tecnolégicos. Foi criada uma
trilha de desenvolvimento de lideres, tendo sido tragado um plano de capacitacdo com duragdo de
aproximadamente seis meses. Uma terceira expectativa do presidente (A2) era a criagdo de um Centro
de Servicos Compartilhados. Para ele, tal setor, além de ser de responsabilidade de um gestor
intermediario, deveria prover todos com dados de gestdo para possibilitar o planejamento de longo
prazo. Uma quarta expectativa se referia a ampliacéo de carteira de clientes. No momento da virada do
ano, antes da crise, a empresa tinha carteira apenas para 0 primeiro semestre e precisava garantir o
segundo semestre do ano. Essas quatro expectativas foram destacadas nos relatos de todos os

entrevistados, o que evidenciou que foram comunicadas e compreendidas por todos.
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Neste contexto, os entrevistados da média geréncia (11, 12, 13 e 14) mencionaram terem recebido
em dezembro de 2019, logo antes da crise, metas claras da alta administracdo, as quais refletiam a
estratégia deliberada e indicavam uma linha de acdo especifica a ser perseguida. O estabelecimento de
metas claras € importante, porque, conforme lembra Mantere (2008), uma restricdo importante na
agéncia associada a expectativa de implementacdo é percebida quando os gerentes intermediarios se
sentem inseguros se tém relevancia diaria para a realiza¢do da estratégia, porque nao tiveram acesso aos
processos de pensamento da alta administracdo. O gestor intermediario 12 evidenciou que ele e seus
pares foram chamados pela alta administracdo para alinhar expectativas sobre o papel deles na
implementacdo da estratégia. Também havia abertura para participacao através da busca de sugestfes e
opinides dos gerentes intermediarios e operacionais.

Contudo, conforme ja relatado, quando teve inicio a crise da Covid-19, em marco de 2020, foi
realizada uma pausa no processo de implementacdo da estratégia deliberada, para que novas agles
pudessem ser tomadas visando a sobrevivéncia do negécio. O membro da média geréncia 12 afirmou,
inclusive, se lembrar “do momento em que sentiram a estratégia ser atropelada pela crise”. Além disso,
diversos entrevistados relataram que, além da pausa do modelo de implementacéo, foram adotadas novas
ferramentas de trabalho que possibilitaram a melhor comunicag&o entre as areas e os controles de gestéo.
Do ponto de vista dos gerentes operacionais de obras (Entrevistados O2 e O3), a comunicagéo da alta
administracdo sobre a pausa na implementagdo da estratégia em andamento para os colaboradores
(equipes nas obras) ocorreu de forma satisfatoria. Os entrevistados afirmaram que o fluxo de
informacdes sobre quais mudancas de rota seriam necessarias no momento da crise aconteceu de forma
completa.

Quando questionados sobre suas expectativas em relacdo as entregas da média geréncia no
advento da Crise da Covid-19, ambos os diretores afirmaram que, apesar da angustia, a empresa nao
teve um ambiente de desespero, mas sim de confianga, cumplicidade, entrosamento, respeito pelos
processos e melhoria continua. Eles salientaram que havia uma grande vontade da alta administracéo de
desenvolver e empoderar a média geréncia ja anterior a crise, e que essa intencdo permaneceu. O
presidente (A2) afirmou que, nesse momento de crise, ele e o outro diretor aprenderam e entenderam
melhor as suas responsabilidades de apoio e impulsionamento da média geréncia.

Os resultados da pesquisa estdo alinhados com o exposto por Wooldridge et al. (2008) e Heyden
et al. (2020), os quais afirmam que a alta administracdo espera que os médios gerentes atuem de forma
efetiva na implementacdo tatica em processos de mudanga. Nas entrevistas dos membros da alta
administracdo (Al e A2), eles explicitaram suas expectativas para atuacdo da média geréncia na
implementacéo das novas a¢Oes antes e durante a Crise da Covid-19 que, segundo eles, foram superadas.

Eles apresentaram como evidéncias da superacao:
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i - consolidacdo de uma média geréncia de obras, que passou a atuar no lugar da alta

administracdo, na conducéo das obras em andamento e dos gestores operacionais;

ii - aumento de poder de entrega dos gerentes intermediarios, como os resultados obtidos com a
ampliacdo da carteira de clientes, quantidade de contratos vendidos, formacgdo de equipes
operacionais produtivas e feedback de clientes quanto a atuacao;

iii - consolidacao do Centro de Servigos Compartilhados, que viabilizou melhor visdo de dados

e informacGes.

Identificou-se também que os gerentes intermediarios criaram, por sua propria iniciativa,
solucbes de comunicacdo das mudancas relacionadas as agcdes emergenciais implementadas, inclusive
construindo um Boletim Informativo (com informacdes referentes a providéncias de protecdo a salde
dos colaboradores e das novas diretrizes operacionais para o periodo) disponibilizado a todos os
colaboradores administrativos e de gestdo de obras. Os dados coletados permitiram constatar que a
média geréncia trouxe possibilidades de novas perspectivas aos diretores, influenciando-os de maneira
ascendente. Em suas atividades diarias, os gerentes de nivel intermediario coletam ativamente
informacdes sobre questdes relevantes para a estratégia organizacional (Floyd & Wooldridge, 1992).
Espera-se que tais gestores desempenhem a funcéo de selecionar, sintetizar e encaminhar aquelas
informac@es consideradas relevantes para seus superiores (Floyd & Wooldridge, 1992; Mantere, 2008).
Desse modo, os dados permitiram constatar que o papel de facilitacdo da adaptabilidade estava
comecgando a ser construido pela média geréncia a partir das mudancas ocorridas no perfil da alta
administracéo.

O segundo papel da média geréncia, de facilitacdo da adaptabilidade, é também de natureza
descendente, mas ocorre de uma maneira muito diferente da implementacéo da estratégia deliberada
(Mantere, 2008). Isso porque é esperado da média geréncia que as praticas de trabalho relacionadas a
implementacdo sejam adaptadas ao ambiente em mudanca (Floyd & Wooldridge, 1992). Os dados
coletados na pesquisa mostraram que o desempenho de tal papel pela média geréncia da empresa pode
ser considerado recente, uma vez que evidéncias de comportamentos nesse sentido foram constatados
apenas apods o inicio da crise da Covid-19. Os relatos dos membros da alta administracdo, da média
geréncia e do consultor externo (C1), foram Uteis para o entendimento dos motivos que levaram a tal
situacéo.

Até o ano de 2019, os dois diretores, Al e A2, atuavam de forma conjunta no direcionamento
de todos os setores e niveis hierarquicos da empresa. Nos primeiros anos da empresa, tal atuacao foi Util
para o compartilhamento de visdes e direcionamento estratégico. Contudo, a partir da criacdo dos novos
cargos de média geréncia em 2017, tal atuacdo passou a ficar sobreposta em algumas situagcdes. Com o
apoio das consultorias, foi-se tornando evidente para 0s membros da alta administragéo que, para que a
média geréncia ocupasse um espaco relevante na estratégia, havia a necessidade de evolucgdo da atuacdo

da prépria alta administracdo. Assim, os dados coletados na pesquisa permitiram constatar que o papel
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de “facilitacao da adaptabilidade” comecou a ser construido pela média geréncia a partir das mudangas
ocorridas no perfil da alta administracdo.

Questionados sobre se, em suas atividades diarias, os gerentes de nivel intermediario coletavam
ativamente informacgdes sintetizando e encaminhando questdes relevantes para a estratégia
organizacional (Floyd & Wooldridge, 1992), os membros da alta administracdo confirmaram que suas
expectativas foram atendidas desde o inicio da implementacéo, evidenciada pela melhoria da visdo para
médio prazo, através da apresentacdo de planos de atuacdo até de 2 semestres posteriores ao periodo
corrente. O fluxo de informagdes de forma ascendente também foi atestado pelos gestores operacionais
e a média geréncia. O gestor operacional O3 relatou que, ao longo do processo de implementacéo, ele e
seus pares participaram contribuindo com novas ideias, relatando aos superiores as tentativas de sucesso
e fracasso. Segundo 0 mesmo entrevistado, ap6s a criagcdo do cargo da média geréncia responsavel pela
execugdo das obras, ele e seus pares passaram a experimentar maior liberdade para dar sugestfes e
autonomia para solucionar problemas.

Principalmente durante a crise, a atuacdo da média geréncia se tornou intensa na sintese de
informacdes. Ao participar do Comité de Crise, a média geréncia passou a participar de reunides diarias
com a alta administracéo, e nelas trazia informagdes relevantes que impactavam diretamente as decises
relacionadas as agdes emergenciais. Trés meses apos o inicio da crise, quando a alta administracéo ja
tinha direcionado as agdes emergenciais, 0 Comité de Crise passou a ser presidido por um gestor
intermediério com o apoio de colaboradores de fungdes operacionais.

Finalmente, a pesquisa também identificou relatos sobre como a média geréncia exerceu o papel
ascendente de defesa de alternativas, apresentando novas ideias que poderiam impactar a organizacao
no futuro (Floyd & Wooldridge, 1992), desafiando as possibilidades estabelecidas (Mantere, 2008),
observadas desde o0 processo de planejamento e implementag&o estratégica, anteriores a Crise da Covid-
19. Segundo relato do consultor externo (C2), se determinados gestores intermediarios ndo tivessem se
empenhado no papel de defender alternativas, talvez a maioria das mudancas observadas no processo
de implementac&o n&o teria acontecido.

No entanto, com a crise, gestores operacionais relataram perceber que foi dada maior liberdade
a média geréncia para que trouxessem novas ideias e mais sugestdes de mudancas durante a
implementacdo, apontando participacBGes assertivas de baixo para cima, defendendo alternativas,
alterando o pensamento da alta administracdo e gerando novas iniciativas divergentes as concepgdes
deliberadas (Floyd & Wooldridge, 1992). O membro da alta administracdo A2 explicitou que a média
geréncia ganhou “muito corpo” ao longo do processo da gestdo da crise do Covid-19, ajudando a
repensar a estratégia com ideias complementares ou até transformadoras da visdo da alta administracao.

Segundo Mantere (2008), a atuacdo dos gestores intermediarios na estratégia seria promovida
por condicdes da relacdo entre a alta e a média geréncia, que foram identificadas no processo estudado,

conforme sera apresentado a seguir.
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As caracteristicas da relacdo entre a alta administracdo e da média geréncia na implementacao

da estratégia a luz da tipologia de Floyd e Wooldridge (1992), foram sintetizados na Tabela 1.

Tabela 1
Caracteristicas da atuagdo da média geréncia na estratégia a luz da tipologia de Floyd e Wooldridge

(1992)

Papéis da média

geréncia Tipologia Descricao

Pré-crise: crescente participacdo da média geréncia na implementacéo
da estratégia desde o ano de 2018, especialmente em decorréncia de
investimentos em atividades de consultorias que resultaram em um
planejamento estratégico e consequente implementagdo no ano de
20109.

Pré-crise: em menos de 3 meses apds o inicio da implementagéo do
planejamento estratégico teve inicio a Crise da Covid-19, em marco de
2020. Nesse momento ainda eram discutidos os indicadores-chave
estratégicos e as métricas de seu monitoramento, com participacdo
ativa da média geréncia.

Implementar a Descendente e
estratégia deliberada integrativo

Inicio da crise: no inicio da Crise da Covid-19 a opgdo da empresa
(alta administracdo com o apoio da Consultoria Externa) foi suspender
o0 plano de acéo desenvolvido anteriormente, constituir um Comité de

Crise e implementar a¢Bes emergenciais com alto envolvimento da

média geréncia.

Pré-crise e crise: as atividades da média geréncia relacionadas a

. x Descendente e facilitacdo da adaptacdo sdo consideradas recentes, uma vez que
Facilitar a adaptacéo . A PR . :
divergente evidéncias foram constatadas apenas apds o inicio da crise da Covid-
19.
— Crise: a sintese de informagdes relevantes foi verificada entre os
Sintetizar Ascendente e 1 a3 TS U ~
. ~ - . membros da média geréncia em direcdo a alta administracéo, e
informagdes integrativo , LY o e
também entre gestores operacionais e a média geréncia.
Crise: ap6s as mudancas de papéis gerenciais entre os dois diretores, a
Defender Ascendente e 5€: apos as ¢ Papels geren . e
- - média geréncia passou a atuar com relativa autonomia e participar da
alternativas divergente

construgdo das a¢des durante a crise.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Segundo Mantere (2008), a atuacdo dos gestores intermediérios na estratégia seria promovida
por condicdes da relacdo entre a alta e a média geréncia, que foram identificadas no processo estudado,

conforme sera apresentado a seguir.

Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
Iberoamerican Journal of Strategic Management - IJSM
14 de 26 Séo Paulo, 21, Special Issue, p. 1-26, €21448, June 2022



https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae

~

Revista Ibero-Americana de Estratégia Machado, L. A., Bernardes, M. E. B., & Vaz, S. L. (2022, Special Issue, June). Evolugéo do
Iberoamerican Journal of Strategic Mandgement - . ~ - A - ~

relacionamento entre alta administracdo e média geréncia em um processo de implementacao

estratégica no contexto da crise da COVID-19

Condigoes facilitadoras “de cima para baixo”

i. Narracdo

Os gestores intermediarios 12, 13 e 14 relataram que receberam diretrizes claras durante a crise
sobre quais eram os objetivos estratégicos a serem implementados, bem como os motivos pelos quais
tais objetivos foram selecionados. Ao formarem uma narrativa coerente com o passado (Mantere, 2008),
ficou evidenciado também que a alta administracao cuidou para que a média geréncia tivesse nocao de
gue poderia incrementar o processo estratégico. Um ponto de vista dissidente, o do gerente intermediario
11, relatou que no inicio da crise ndo ficou claro o que havia motivado a alta administracdo a optar pelas

diretrizes escolhidas, porém, ao longo da implementacéo, as duvidas foram sendo esclarecidas.

ii. Contextualizacdo

No que tange a implementacdo das mudancas ao longo da crise da Covid-19, foi relatado que a
alta administragcdo fez um esfor¢o pela condicdo habilitadora de “contextualizagdo”, vinculando os
planos emergenciais da empresa ao trabalho realizado pela média geréncia. Essa condicdo habilitadora
foi descrita pelos gestores intermediarios 11, 12, 13 e 14. No momento em que ainda era um gestor
operacional de obras, o gerente 14 informou ter recebido indicadores para que pudesse contribuir com o
processo a partir do seu posto de trabalho. Ja os gerentes |1 e 12 perceberam que ao longo da crise foi
criado um sentido de que o direcionamento estratégico era Util e presente no trabalho diario (alinhado
com Mantere, 2008).

iii. Alocacdo de recursos

No que tange a condicdo facilitadora de alocacédo de recursos, a média geréncia recebeu
autorizagdo explicita da alta administracdo para fazer mudancas diérias no trabalho. E uma condicdo
que acaba refletindo mudancas necessarias todos os dias (Mantere, 2008). No entanto, os dados
coletados na pesquisa (nos relatérios e atas de reunides) permitiram perceber que a autonomia da média
geréncia para alocacao de recursos ainda € parcial. Ao necessitar de alocar recursos, sejam eles humanos
ou financeiros, caso estejam bem embasados e coerentes com os direcionamentos estratégicos, eles sdo
acolhidos pela alta administracdo. Porém, a empresa de fato ndo descentralizou as decisfes sobre a
alocacdo de recursos, uma vez que, apesar dos discursos de confianca por parte de todos os entrevistados,
e da frequente aprovacdo obtida, na realidade, todas as demandas da média geréncia precisam ser

submetidas ao crivo da alta administracéo.

iv. Respeito

A condicdo facilitadora de respeito estd em sintonia com a de alocagdo de recursos, porque

ambas estdo relacionadas a capacidade da alta administracéo de ver o trabalho diario como valioso e
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significativo para a implementacdo da estratégia (Mantere, 2008). Foram identificadas nas diversas
entrevistas o reconhecimento de haver respeito pelas atividades e processos individuais de cada gestor
intermediario por parte da Direcdo. Porém, conforme j& apresentado, 0 respeito se converte apenas
parcialmente em autonomia. Os dois membros da alta administracdo corroboraram tais percepcdes ao
relatarem que se sentem em um momento de aprendizagem sobre esse processo de delegacdo para a
meédia geréncia. Sendo assim, apesar de se relatar haver muito respeito ao “estoque de conhecimento”
(entrevistado A2) dos gestores intermediarios, e a sua capacidade de decidir sobre as mudancas, no

momento da implementacéao das estratégias, eles ndo sdo deixados totalmente autbnomos para decidir.

v. Confianca

Ambos 0os membros da alta administragdo foram enfaticos em dizer que ha confianga plena
(Mantere, 2008) na média geréncia no que tange a valores e conhecimento técnico. O diretor Al explicou
que, ao longo do processo de implementacdo das mudangas durante a crise, 0 que ele percebeu é que
faltava muitas vezes direcionamento por parte deles, da alta administracdo, uma situacdo que eles
tentaram corrigir ao longo do tempo. Ambos lembraram que, mesmo antes da crise da Covid-19, o
préprio fato de se afastarem da empresa por mais de 30 dias de férias pela primeira vez ja foi um marco
importante no processo da relagdo de confianga. Eles também afirmam entender que a concesséo de
autonomia gradativa aos médios gerentes pode ser relevante para o alcance de resultados superiores por
parte da organizacdo. No entanto, foi possivel identificar que ainda ha resquicios que se fazem presentes
em tal relacdo, relatado pelo consultor C1. Inclusive, tais resquicios fazem com que, em alguns
momentos, entrevistados da média geréncia se sintam, como disseram, pouco fortalecidos para seguir
em frente com ideias sem a presenca ou aval da alta administracdo. Isto é, eles se sentem estimulados a
propor ideias, mas ndo executam nada sem obter o aval da Diretoria antes. Eles declararam que ainda
sentem certa inseguranca quando precisam comunicar a alta administracdo que alguma mudanga
estratégica falhou. Tal situacdo evidencia que a confianca ainda ndo é uma condicdo clara na relacéo.
Eles afirmam que a comunicagdo € transparente e rapida, porém ainda dizem recear quando precisam
reportar falhas. O fato de essa condicdo ndo estar tdo clara para a média geréncia pode, inclusive,

impactar o senso de criatividade e liberdade (Mantere, 2008).

Condigoes facilitadoras de “baixo para cima”

vi. Responsividade

Foi possivel constatar por meio das entrevistas que had um didlogo relativamente aberto e
transparente entre a alta administracdo e a média geréncia. Nesse sentido, a alta administragdo incentiva
com frequéncia a realizacdo de féruns amplos para o compartilhamento de experiéncias de sucesso e

fracasso anteriores, estimulando assim a abertura para apresentacdo e discussdo das ideias, alinhado com
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0 que pondera Mantere (2008), dando um senso de continuidade no trabalho e de envolvimento com a
estratégia.

Atestando a relacdo dialdgica, os gestores intermediarios relataram que, ao longo do processo
de implementacdo na crise da Covid-19, eles puderam, muitas vezes, apresentar ideias e recebiam
“feedbacks” sobre elas. O gestor 12 relatou que algumas vezes foi autorizado a implementar uma nova
ideia, ou foi convencido de que a ideia ndo era tdo adequada para aquilo que estava sendo discutido. Ele
ressaltou ainda que, em alguns momentos, a alta administracdo deixou claro que tais ideias poderiam
ser avaliadas novamente no futuro.

Na perspectiva da alta administrag&o, essa abertura e esses feedbacks eram dados de maneira
informal, mas ao longo do processo de estruturacdo organizacional a responsividade foi formalizada. O
presidente (A2) explicou que a Diretoria tem se esforcado para se qualificar mais para realizar a analise
das proposicoes e fornecer retornos cada vez melhores aos seus subordinados.

vii. Inclusdo

Dentre as oito condicdes facilitadoras de Mantere (2008), a “inclusdo” talvez tenha sido a mais
evidenciada ao longo da descrigdo dos dados da pesquisa. Na abordagem do autor, ao realizar a
“inclusdo”, a alta administragdo convida e espera que a média geréncia participe ativamente da
implementacdo estratégica, inclusive defendendo alternativas (Floyd & Wooldridge, 1992). Tal
condicéo facilitadora foi amplamente identificada ao longo da analise das entrevistas de todos os extratos
da lideranga, assim como dos dois consultores externos entrevistados. Os consultores externos
perceberam também que a alta administracdo incluiu efetivamente a média geréncia, e em contrapartida
a média geréncia respondeu participando ativamente do processo de implementacdo das mudancas
estratégicas durante a crise. Além disso, os consultores relataram que a média geréncia entregou bons
resultados, que culminaram, inclusive, no crescimento da empresa durante a crise. Finalmente,
observou-se também que tal condi¢do pode ser considerada como ampliada aos gestores operacionais,

0s quais se sentiram incluidos no processo de implementagdo durante a crise, conforme relatos.

viii. Arbitragem

Os dados coletados permitiram identificar a arbitragem de ideias pela alta administracdo em dois
momentos principais. O primeiro, ao longo das atividades de planejamento e implementacdo estratégica,
no ano de 2019, e depois durante o Comité de Crise, no ano de 2020. Conforme visto anteriormente, a
construcdo do mapa estratégico aconteceu com a participacdo da alta administracdo, membros da média
geréncia e gestores operacionais em workshop nomeado “Seminario de Reflexdo Estratégica”, realizado
no inicio do processo de deliberacdo estratégica, quando houve participacédo ativa de todos com novas
ideias. Tais ideias foram sendo julgadas pela alta administracdo (Al e A2) com o suporte do consultor

externo C1 durante todo o seminario, culminando na representacdo grafica que foi apresentada e

Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
Iberoamerican Journal of Strategic Management - 1JSM
17 de Séo Paulo, 21, Special Issue, p. 1-26 21448, June 2022



https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae

~
~ Revista Ibero-Americana de Estratégia Machado, L. A., Bernardes, M. E. B., & Vaz, S. L. (2022, Special Issue, June). Evolucio do

Iberoamerican Journal of Strategic Mandgement . . - L A ; ~
relacionamento entre alta administracdo e média geréncia em um processo de implementacéo
estratégica no contexto da crise da COVID-19

99 ¢

discutida por todos novamente. Conforme salientado, o mapa foi visto como “nosso”, “construido por
todos”.

Ja o Comité de Crise, em 2020, foi formado por todos os membros da alta administracdo e média
geréncia. As ideias para as acbes emergenciais foram, em um primeiro momento, direcionadas pela alta
administracdo no curtissimo prazo (30 dias), mas apds esse periodo a média geréncia participou
ativamente com proposi¢des que foram discutidas e julgadas pelos dois membros da alta administracéo.
Apds trés meses depois do inicio da crise, em junho de 2020, o comité passou a ser, inclusive, presidido
por um membro da média geréncia, com 0 apoio de gestores operacionais. Tal descentralizacdo
possibilitou que a alta administracdo tivesse mais tempo para se dedicar a atividades estratégicas a partir
de entéo.

Os dados apresentados nessa se¢do sobre a evolucao da relacdo da alta administracéo e da média
geréncia na implementacdo da estratégia durante a crise da Covid-19, a luz do framework proposto por
Mantere (2008), foram sintetizados na Tabela 2. A anélise dos dados permitiu o delineamento de
importantes reflexdes. E possivel constatar, primeiramente, que entre as oito condi¢des facilitadoras
para agéncia da média geréncia no processo estratégico, cinco delas foram identificadas como praticas
presentes da alta administracdo em relacdo a média geréncia, e trés foram avaliadas como parcialmente
presentes. Foi também possivel entender que a relagdo entre as pessoas da alta e da média geréncia
passou por um periodo de evolugdo entre os anos de 2019 e 2020, com movimentos de descentralizagdo
e delegacdo de responsabilidades para os gestores intermediarios. Considerou-se que tal evolugdo se
deu, principalmente, apo6s a realizacdo dos trabalhos de planejamento e implementacdo estratégica
conduzidos com o apoio das consultorias externas, e foi intensificada com a crise da Covid-19 e suas

tratativas pela empresa.
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Tabela 2

Condicoes facilitadoras da relacdo da alta e média geréncia na implementacéo da estratégia durante

acrise da Covid-19, a luz do framework proposto por Mantere (2008)

Condicoes facilitadoras

PEGED T8 M= 1 realizadas pela alta
geréncia (Floyd & dmini pela Descricao
Woldridge, 1992) administracao
' (Mantere, 2008)
Narracéo Os membros da média geréncia receberam diretrizes

claras durante a crise sobre quais eram os objetivos
estratégicos a serem implementados, bem como os
motivos pelos quais tais objetivos foram selecionados.

Contextualizacao A alta administragéo fez um esforco de contextualizar os
planos emergenciais da empresa ao trabalho realizado
pelos médios gerentes durante a crise.

Sugestdes sdo estimuladas e, em geral, acatadas pela alta
administracdo, mas ndo ha autonomia da média geréncia
para a decis&o.

Implementar a estratégia Alocacéo de recursos
deliberada

Respeito A alta administracéo apresenta respeito por decisdes
operacionais da média geréncia e aceita escutar novas
ideias relacionadas a estratégia da empresa. Contudo, a
autonomia em relacdo a tomada de decisGes sobre
mudancas de rotas estratégicas ainda ndo acontece na
empresa. Dessa forma, considerou-se como parcial a
condigdo de “respeito”.

A média geréncia se sente pouco a vontade para seguir
autdbnoma com ideias sem a presenca ou aval da alta
administracéo.

Facilitar a adaptacdo Confianga

Hé dialogo aberto e transparente entre a alta
administracdo e a média geréncia, inclusive em foruns
amplos em que sdo compartilhadas experiéncias de
sucesso e fracasso anteriores, com abertura para
apresentacdo e discussao das ideias.

Sintetizar informagdes Responsividade

Tal condicéo facilitadora foi amplamente descrita ao
longo da andlise dos dados. Tanto a média geréncia
como 0s gestores operacionais relataram se sentir
incluidos no processo de implementacdo durante a crise.

Defender alternativas Incluséo

Arbitragem Foi identificada a arbitragem de ideias pela alta
administracdo em dois momentos principais. O
primeiro, ao longo das discussdes para a construgéo do
mapa estratégico em 2019, e depois durante o Comité
de Crise, no ano de 2020.

Fonte: Elaborada pelos autores.

A anélise dos dados permitiu identificar que as trés condigdes facilitadoras que estdo
parcialmente presentes, quais sejam, alocagéo de recursos, respeito e confianga, sdo todas relacionadas
a atividades descendentes, ou seja, atividades da alta administragdo que poderiam facilitar a agéncia da

média geréncia no sentido de “de cima para baixo”, relacionadas a autonomia na tomada de decisao.
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Reconhece-se que é recente a abertura para participacdo ativa da média geréncia nas atividades
estratégicas da empresa (2019 e 2020) e que a relacdo entre os dois niveis hierarquicos esta em
construcao, especialmente apds a crise da Covid-19. Tais inferéncias estdo relacionadas a dois fatos
principais: primeiramente, a alta administracao precisou delegar mais atividades e decisdes aos membros
da média geréncia em funcdo do crescimento da empresa; em segundo lugar, houve um aumento da
proximidade do relacionamento entre tais gestores durante as reunides do Comité de Crise. Tais
resultados estdo em sintonia com os achados de Heyden et al. (2020), quando concluiram que a crise
pode ser considerada uma oportunidade de repensar os papéis estratégicos e taticos da alta administracdo
e da média geréncia, com a alta administragdo se beneficiando ao permitir iniciativas radicais dos
gestores intermediarios. E também com os de Macpherson et al. (2021) sobre como o0s gestores
intermediarios, em relagbes de confianca e credibilidade em situacBes extremas, podem viabilizar
iniciativas alinhadas com a estratégia organizacional, que em outras condi¢fes poderiam permanecer
desapercebidas.

Foram corroborados os impactos relevantes nas condi¢des facilitadoras propostas por Mantere
(2008) para uma melhor agéncia da média geréncia, mesmo durante a crise da Covid-19. Nao foi
verificada a paralisia mencionada por Dwyer et al. (2021). Os resultados das entrevistas mostraram que
algumas condigdes facilitadoras podem ter sido desenvolvidas em maior grau em relagdo as demais.

Assim, nosso caso ndo confirma totalmente as conjecturas de Heyden et al. (2020) sobre como
a alta administracdo pode se beneficiar permitindo iniciativas radicais dos gerentes intermediérios,
porgue identificamos que, no momento da pesquisa, ainda permaneciam reticéncias da alta
administracdo quanto & concessdo de plena autonomia aos mesmos. Acreditamos que, eventualmente, a
organizagdo poderd evoluir nesse sentido: verificamos, através das entrevistas, que hé o entendimento
por parte da alta administracdo de que a concessao de autonomia gradativa aos gerentes intermediarios
seria relevante para o alcance de resultados superiores.

Entendendo que a proximidade da relacdo na empresa estudada j& vinha sendo construida,
pudemos verificar, mais especificamente, que, apesar de o inicio da crise ter provocado um retrocesso
na relacdo — aos moldes de Guth e MacMillan (1986) — os comités de crise instituidos forjaram a
retomada da proximidade. Apesar de ndo se poder caracterizar as alternativas estratégicas surgidas na
sequéncia como emergentes (Mintzberg & Waters, 1985), elas foram concebidas de fato pela média
geréncia e aperfei¢coadas na troca com seus superiores (Raes et al., 2011; Sull & Spinosa, 2007; Sillince
& Mueller, 2007). Nesse sentido, nossos achados se assemelham aos de Macpherson et al. (2021), que
identificaram o papel dos gestores intermediarios, que vinham de relagdes construidas de confianga e
credibilidade com a alta administragdo, como conectores de iniciativas que ndo teriam visibilidade com

0s sistemas e estruturas organizacionais formais em virtude da situag&o extrema.

Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
Iberoamerican Journal of Strategic Management - IJSM
20de 26 Séo Paulo, 21, Special Issue, p. 1-26, €21448, June 2022



https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae

~

Revista Ibero-Americana de Estratégia Machado, L. A., Bernardes, M. E. B., & Vaz, S. L. (2022, Special Issue, June). Evolugéo do
Iberoamerican Journal of Strategic Mandgement - . ~ - A - ~

relacionamento entre alta administracdo e média geréncia em um processo de implementacao

estratégica no contexto da crise da COVID-19

Conclusoes

A pesquisa relatada teve o objetivo de investigar a evolucéo da relacdo entre a alta administracéo
e a média geréncia na implementacdo da estratégia no contexto da crise da Covid-19. Dessa forma,
pretendeu-se compreender quais eram as caracteristicas da rela¢do entre a alta administracdo e a média
geréncia na empresa investigada, bem como analisar e comparar as caracteristicas do processo de
implementac&o da estratégia presentes durante a crise da Covid-19. A partir dessas analises, buscou-se
avaliar a evolucdo da relacdo da alta administracdo e da média geréncia na implementacéao da estratégia
durante a crise da Covid-19 a luz do framework de papéis e expectativas proposto por Mantere (2008).
A metodologia de pesquisa utilizada foi a de estudo de caso Unico em uma empreiteira da area de
montagem eletromecanica industrial de médio porte, localizada na cidade de Belo Horizonte/MG. O
periodo de analise compreendeu o inicio da crise da Covid-19 no Brasil, crise que ainda nao havia sido
encerrada até a conclusdo desta pesquisa em novembro de 2020.

No que tange as caracteristicas da relacdo entre a alta administragdo e a média geréncia, é
possivel afirmar que a empresa, em um periodo de 6 anos, passou por crescimento e precisou construir
relagdes mais consistentes. A estrutura organizacional inicial, vigente até o ano de 2018, ndo dispunha
de uma média geréncia formal, e a relagdo dos diretores estava ligada diretamente & operagdo. No
momento da pesquisa, a empresa dispunha de uma estrutura hierarquica organizada em fungles e
atribuicdes, definidos desde a alta administracdo até a operagdo do trabalhador em campo. As funcgdes
de média geréncia foram entdo preenchidas por profissionais externos de mercado e também por gestores
operacionais, que passaram a ocupar novos cargos importantes na implementacédo da estratégia.

A partir do estudo do processo, foi possivel compreender que, apesar de recente o cargo de
média geréncia na estrutura organizacional da empresa, a relacdo entre os diretores e gerentes
intermediarios foi sendo construida e aprimorada. Contudo, os dados evidenciaram que, em decorréncia
de investimentos em projetos de consultorias que resultaram em um plano estratégico e sua consequente
implementacdo, ambos anteriores a Crise da Covid-19, existia uma condicdo para aceleracdo no
estreitamento da relagdo entre os niveis hierarquicos da empresa.

Constatou-se que a decisdo de suspender processos € iniciativas estratégicas vigentes no inicio
da crise, tomada pela alta administracdo com apoio da consultoria externa, buscou garantir a
sobrevivéncia da empresa, baseados na mentalidade de centralizagdo do controle da tomada de decisdes
pela alta administracdo. Em tal periodo, que durou cerca de 45 dias, foram implementadas decisdes
consideradas emergenciais, ou seja, acbes que demandaram direcionamentos relacionados ao contexto
da crise e que tinham por objetivo o cuidado com a saude dos colaboradores, o caixa e a continuidade
da empresa.

Visando ao desenvolvimento de novas perspectivas estratégicas para curto e médio prazos,
surgiram grandes expectativas da alta administracdo em relagdo a contribuicéo e participagdo ativa dos

gerentes intermediarios nesse novo processo de implementagdo. Constatou-se que tais mudancas na
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relacdo entre a alta administracdo e a média geréncia foram modificadas com a crise, impingindo maior
velocidade em comparacdo com o que vinha acontecendo até entdo. Os dados levaram a concluir que a
crise da Covid-19 viabilizou uma maior aproximacdo da alta administracdo com a média geréncia,
intensificada pelas reunibes do comité de crise, além de catalisar o processo de diminuicdo de
ambiguidades e de maior abertura da alta direcdo para a apresentacao de ideias por parte dos gestores
intermediérios.

Os resultados da pesquisa evidenciaram assim que a média geréncia teve atuacdo em papéis
esperados pela alta administracdo, conforme analise realizada a luz das expectativas de papéis de Floyd
e Wooldridge (1992), relacionados a implementacéao do planejamento estratégico. Além disso, concluiu-
se que as expectativas relatadas pela alta administracdo no periodo da implementacdo ap6s a crise da
Covid-19 foram atendidas com velocidade superior a esperada.

O primeiro momento, marcado por a¢des rapidas (periodo de dois meses), fez com que a média
geréncia passasse a atuar de forma mais ativa na implementacdo dos direcionamentos estratégicos da
empresa. Conforme evidenciado nos dados, ao fazer parte do comité de crise, 0s membros da média
geréncia participaram ativamente das decisdes estratégicas subsequentes. Além disso, os dados das
entrevistas mostraram que em tal periodo a alta administracdo passou a entender que havia uma
necessidade de evolugdo da habilidade de delegacdo deles proprios e que havia ambiguidades de
direcionamento entre os membros da alta administracdo a serem resolvidas.

Dessa forma, os resultados da pesquisa evidenciaram que a crise da Covid-19 pode ser
considerada como um fator impulsionador de importantes mudangas no crescimento sustentavel e
ordenado da empresa. Por um lado, as alteragGes nas caracteristicas da relagdo entre alta administragdo
e média geréncia, e, por outro, as diferengas no proprio contetdo das estratégias, bem como no processo
de implementac&o, proporcionaram novas caracteristicas de diferenciacdo na empresa.

Nossos achados contribuem com a literatura sobre crises, ao desvendar tanto o processo do
estreitamento das relagfes entre alta e média geréncia como a construcdo do conteudo das contribuigdes
da média geréncia, que levaram ao resultado superior ao esperado. Foram corroborados os impactos das
condicdes facilitadoras propostas por Mantere (2008) durante a crise da Covid-19, sendo que algumas
condigdes podem ter se desenvolvido em maior grau que as demais.

Contribuimos também empiricamente com a crescente literatura, que reconhece a importancia
da construcdo de uma relacdo de cooperacdo entre a alta e média geréncia, para implementacdo da
estratégia com flexibilidade e alcance de melhores resultados organizacionais (Raes et al., 2011;
Canales, 2013; Heyden et al., 2017; Vaz et al., 2021).

Para a prética, fornecemos mais evidéncias em favor da maior abertura da alta administragdo
para participacdo da média geréncia na implementacdo e adaptacdo estratégica, mesmo em contexto de
crise. Com efeito, nessas circunstancias extremas, devido ao alto risco a que ficam sujeitas as
organizagOes, é ainda esperado pragmaticamente que a alta administracdo centralize as decisdes na

expectativa de maior controle e assertividade na estratégia. Como nosso estudo demonstra, porém, a
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maior participacdo da média geréncia, além de estreitar relagdes em um momento importante, amplia o
leque de solugbes pensadas e vidveis, com visfes de outro ponto da hierarquia (Pickton & Wright, 1998),
gue pode ser, inclusive, mais bem-sucedido.

Apesar das contribuicGes elencadas, é necessario reconhecer os limites caracteristicos do estudo
de caso Unico do fato que estudamos uma organizacdo em um setor que, apesar de nao prevermos no
inicio do estudo, foi favorecido pela crise (o de construgéo civil).

Uma pista interessante a se explorar em pesquisas vindouras seriam situa¢Ges em que a relagédo
de proximidade entre alta e média geréncia ndo existia nem embrionariamente e teve que se agenciar a
partir da crise. Outra via interessante seriam pesquisas em setores que sofreram reveses com a crise,
como o varejo e turismo, por exemplo. Tendo em vista a Covid-19 ser uma crise em andamento, varias
sdo as lacunas a serem preenchidas, sendo essa nossa empreitada uma das pioneiras a relacionarem
estratégia, alta administragdo, média geréncia, expectativas, papéis e condicGes facilitadoras (Mantere,
2008).
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