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Resumo

Objetivos do estudo: Entender como os middle managers desempenham seus
papéis na implementacdo da estratégia em um ambiente turbulento.
Metodologia/abordagem: Estudo de caso em Superintendéncia de uma
Instituicdo Bancaria de grande porte. Coleta de dados por meio de entrevistas,
analise documental e observacéo direta. Analise dos dados a partir da analise
comparativa (pattern matching) e anélise da narrativa.
Originalidade/relevancia: A partir dos papeis do middle manager (MM) na
implementacdo da estratégia, a pandemia de covid-19 ocasionou mudancgas no
cenario macro e micro, demandando revisitar os conceitos classicos sobre o
MM trazendo um novo olhar para possiveis mudancgas na sua atuagao.
Principais resultados: Constatamos a predominancia de uma gestdo
estratégica top-down na superintendéncia da instituicdo financeira analisada,
na qual os MM possuem um papel fundamental por meio da operacionalizacao
de préaticas como proposic¢do de novas a¢des e transmissdo de informagdes com
insights para a alta administracdo, facilitando o processo de adaptacdo e
implementacdo de estratégias deliberadas em meio ao periodo de turbuléncia
ambiental oriundo da pandemia de Covid-19. Tal papel evitou perdas
significativas nas atividades desenvolvidas pela instituicdo financeira, além de
possibilitar um processo integrador de tomada de decisdo devido ao papel
articulador do MM.

Contribuictes académicas: Além da importancia do MM como articulador
da estratégia, destacamos a comunica¢do como um elemento teérico que ndo
estava contemplado na literatura sobre os papéis do MM e que emergiu dos
dados, evidenciando que a comunicacdo estd imbricada no processo de
implementacdo da estratégia, sendo uma potencial contribui¢éo para 0 modelo
de Floyd e Wooldridge (1992).

Palavras-Chave: estratégia como pratica, modelo medio-cima-baixo,
ambiente dinamico, pesquisa qualitativa
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MIDDLE MANAGER ROLES IN STRATEGY IMPLEMENTATION FACING
UNCERTAINTY ENVIRONMENT: CASE STUDY IN A BANKING INSTITUTION

Abstract

Objectives of the study: Understand how do middle managers play their roles in implementing
strategy in a turbulent environment.

Methodology/approach: Case study in the Superintendence of a Large Banking Institution.
Data collection through interviews, document analysis and direct observation. Data analysis
based on comparative analysis (pattern matching) and narrative analysis.
Originality/relevance: From the roles of the middle manager (MM) in strategy
implementation, the covid-19 pandemic caused changes in the macro and micro scenario,
demanding to revisit the classic concepts about the middle manager, bringing a new look to
possible changes in its performance.

Main results: We noted the predominance of top-down strategic management in the
superintendence of the financial institution analyzed, in which MMs play a fundamental role
through the operationalization of practices such as proposing new actions and transmitting
information with insights to senior management, facilitating the process adaptation and
implementation of deliberate strategies amid the period of environmental turbulence arising
from the Covid-19 pandemic. This role avoided significant losses in the activities carried out
by the financial institution, in addition to enabling an integrated decision-making process due
to the articulating role of the MM.

Academic contributions: Besides the importance of the middle manager as a strategy
articulator, we highlight communication as a theoretical element that was not included in the
literature on the roles of the middle manager and that emerged from the data, showing that
communication is intertwined in the strategy implementation process, being a potential
contribution to the Floyd and Wooldridge (1992) model.

Keywords: strategy as practice, middle-up-down model, dynamic environment, qualitative
research

FUNCIONES DEL MIDDLE MANAGER EN LA IMPLEMENTACION DE LA
ESTRATEGIA PARA ABORDAR EL ENTORNO DE INCERTIDUMBRE: ESTUDIO
DE CASO EN UNA INSTITUCION BANCARIA

Resumen

Objetivos del estudio: Entender como los middle managers desempefian su papel en la
implementacién de la estrategia en un entorno turbulento.

Metodologia/enfoque: Estudio de caso en la Superintendencia de una Institucién Bancaria de
gran tamafio. Recoleccion de datos a través de entrevistas, analisis de documentos y
observacion directa.

Originalidad/relevancia: Desde los roles del middle manager (MM) en la implementacion de
la estrategia, la pandemia del covid-19 provocd cambios en el escenario macro y micro,
exigiendo revisitar los conceptos clasicos sobre el mando medio, aportando una nueva mirada
a posibles cambios en su desempefio.

Principales resultados: Notamos el predominio de la gestion estratégica top-down en la
superintendencia de la institucion financiera analizada, en la que los MM juegan un papel
fundamental a través de la operacionalizacion de practicas como proponer nuevas acciones y
transmitir informacion con insights a la alta direccidn, facilitando la adaptacion del proceso y
implementacién de estrategias deliberadas en medio del periodo de turbulencia ambiental
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derivada de la pandemia de Covid-19. Este rol evitd pérdidas importantes en las actividades
realizadas por la institucidn financiera, ademas de permitir un proceso de toma de decisiones
integrado debido al rol articulador del MM.

Aportes académicos: Ademas de la importancia del mando medio como articulador de
estrategias, destacamos la comunicacion como un elemento teérico que no fue incluido en la
literatura sobre los roles del mando medio y que surgié de los datos, mostrando que la
comunicacion esta entrelazada en el proceso de implementacién de la estrategia, siendo una
contribucion potencial al modelo de Floyd y Wooldridge (1992).

Palabras-Clave: estrategia como préctica, modelo medio-arriba-abajo, entorno dinamico,
investigacion cualitativa

Introducéo

Aprendemos com Hambrick e Frederickson (2001, p. 49), que “estratégia se tornou um
termo genérico usado para significar o que se quiser que signifique”. Nesse sentido, o conceito
passou por transformag@es ao longo dos anos. Entre os anos 60 e o inicio dos anos 90, pesquisas
e discussdes sobre estratégia disseminaram o conceito de decisdo top-down. Caracterizado pela
prescricdo, deliberacdo e foco no estrategista como tomador de decisao, esse conceito é baseado
em planos racionais e previsiveis, com foco no cenario macro da organizacdo. A obtencao de
bons resultados do planejamento foi possivel pela estabilidade da época (Andersen, 2004;
Mintzberg et al., 2010).

O ambiente organizacional tornou-se mais dindmico, competitivo e complexo. Portanto,
a formacédo e implementacdo da estratégia exigiu um novo estudo. Assim, surgiu o conceito
bottom-up, apresentando acGes estratégicas a partir da anélise do microcenario, possivelmente
incluindo a participacdo de niveis hierarquicos inferiores, formando a estratégia emergente
(Andersen, 2004; Mintzberg et al., 2010).

Whittington (1996) conduziu as primeiras analises sobre estratégia como pratica a partir
do entendimento da estratégia emergente. Assim, essa concepcao atual buscou abarcar nao
apenas fatores macroecondmicos relacionados ao mercado e produto, mas também questdes
humanas sobre como os individuos fazem a estratégia acontecer. Jarzabkowski et al. (2007)
definiram préticas, praxis e praticantes como 0s elementos primarios da perspectiva da
estratégia como pratica, com o objetivo de analisar eventos no nivel microorganizacional para
atingir objetivos organizacionais, considerando que toda pratica pode ser estratégica para atingir
0s objetivos das organizacgdes (Rouleau & Cloutier, 2022).

O entendimento de estratégia para esta pesquisa se alinha com as pesquisas de
Whittington (1996), Jarzabkowski et al. (2007) e Rouleau e Cloutier (2022), e focamos nos
papeis dos gerentes intermediarios a partir da perspectiva da pesquisa sobre praticantes de
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estratégia. Estudos de Floyd e Wooldridge (1992) mostram que o middle manager, como
articulador na formacdo e implementacdo da estratégia, segue o conceito middle-up-down,
entendendo a articulacdo de informaces e decisdes entre a alta geréncia e o nivel operacional,
sendo o elo central (Andersen, 2004).

Paralelamente, a pandemia de covid-19, declarada em 2020 pela Organizagdo Mundial
da Saude (OMS), exigiu que o ambiente organizacional se reestruturasse, formulando novas
praticas para enfrentar a crise instalada (Rouleau et al., 2020).

Segundo Floyd e Wooldridge (2017), é essencial entender por que alguns middle
managers exercem mais influéncia e se envolvem mais no processo estratégico do que outros.
Nesse sentido, Fonseca et al. (2023) em sua revisdao sistematica da literature, identifica
oportunidades para novas pesquisas com énfase em gerentes intermediarios e seu papel na
renovacdo/mudanca da estratégia. Além dessa lacuna, a literatura sobre middle management
ainda apresenta uma compreensdo limitada das praticas de implementacdo da estratégia
(Christie & Tippmann, 2024). Assim, considerando que (i) o middle manager tem um papel
relevante nas organizacdes; (ii) a implementacdo € considerada uma das etapas mais
desafiadoras da estratégia; e (iii) a pandemia do coronavirus gerou diversas mudancas tanto no
cenario macro quanto no micro, acreditamos ser necessario revisitar esses conceitos enfatizando
essas possiveis mudancas. Portanto, formulamos a questdo de pesquisa: como os middle
managers desempenham seus papéis na implementacdo da estratégia em um ambiente
turbulento?

A pesquisa foi operacionalizada por meio de um estudo de caso. Os dados foram
coletados por meio de entrevistas semiestruturadas, analise documental e observagéo direta.
Primeiramente, formamos categorias a partir do arcabouco teorico para analise. Em seguida,
usamos a técnica pattern-matching (comparacdo teoria/realidade) e andlise narrativa
(ordenacdo de fatos) para criar um nexo entre os dados coletados.

Como contribuigdes, nossas discussdes disseminam conhecimento sobre a importancia
do papel estratégico do middle manager como articulador nas organiza¢es e, mais ainda,
destacamos o papel de facilitador, a partir do elemento da comunicagdo, em situacgdes de crise,

como a enfrentada por muitas organizacdes a partir da pandemia da Covid-19.

Middle Manager
Pesquisas recentes sobre estratégia como pratica tém tornado necessaria a reflexao sobre
0 envolvimento dos atores organizacionais na formulacdo e implementagdo da estratégia

(Machado et al., 2022; Toegel et al., 2022; Vaz et al. 2022). Isso porque, até meados da década
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de 1990, havia um foco dominante no papel da alta geréncia que desconsiderava o contexto
social da organizacdo e a importancia dos demais atores para o alcance dos resultados
(Andersen, 2004; Mintzberg et al., 2010). Nesse sentido, o papel do middle manager ganha
espaco, pois € entendido como o nivel de maior articulacdo da estratégia, sendo esses gestores
os verdadeiros condutores da estratégia organizacional (Burgelman, 1983; Floyd &
Wooldridge, 1992; Tarakci et al., 2023; Toegel et al., 2022; Vaz et al., 2022).

Iniciamos uma reflexdo sobre o papel do nivel médio na formulacdo e execucdo de
estratégias e sua participacdo fundamental na tomada de decisbes, contemplando estratégias
emergentes, que exigem conhecimento sobre operacionalizacéo, e estratégias deliberadas, que
preveem ac¢des de médio e longo prazo (Floyd & Wooldridge, 1992; Tarakci et al., 2023; Toegel
etal., 2022; Vaz et al., 2022). Os gerentes de nivel médio podem contribuir para mudar a visdo
dos gestores de topo, uma vez que conhe¢cam circunstancias organizacionais especificas.

O modelo proposto por Floyd e Wooldridge (1992) consegue agrupar os papéis dos
middle managers dentro das perspectivas de (i) defensores de alternativas; (ii) sintetizadores de
informacdes; (iii) facilitadores de adaptacéo; e (iv) implementadores deliberados de estratégias.
O estudo desses papéis pode ser dividido em duas dimensdes: uma que descreve 0 senso de
influéncia exercido pelo gerente intermediério (ascendente ou descendente) e a outra que avalia
a extensdo da influéncia na estratégia da organizacdo (Floyd & Wooldridge, 1992; Floyd &
Lane, 2000; Lavarda et al., 2010; Mantere, 2008; Floyd & Wooldridge, 2017).

Ao assumir o papel de defensor alternativo, o middle manager interage com 0s
tomadores de decisdo propondo caminhos, programas, acdes e estratégias divergentes dos
vigentes, incentivando a busca por novas formas de executar a estratégia. Para que essa fungédo
seja desempenhada corretamente, o middle manager deve conhecer 0s objetivos
organizacionais, pois a visdo de totalidade possibilita enxergar novas oportunidades e
estratégias para o alcance dos objetivos (Floyd & Wooldridge, 1992; Splitter et al., 2021).

Como sintetizador de informacdes, 0 middle manager sintetiza e atribui significado a
informacdes das mais diferentes naturezas para que possam ser transferidas com contexto e
insight. Assim, informag0es sobre o mercado, clientes, operac6es, fornecedores, entre outros,
sdo direcionadas a alta geréncia para fornecer subsidios essenciais para a tomada de decisao
(Floyd & Wooldridge, 1992; Mantere, 2008; Tarakci et al., 2023; Toegel et al., 2022).

O papel do facilitador da adaptacdo estd relacionado a forma como o gerente
intermedi&rio torna a organizacao mais flexivel e incentiva comportamentos distintos do que é
oficialmente esperado. Ele ocorre quando o gerente de nivel médio facilita o compartilhamento

de informagdes e o0 aprendizado, incentivando os funcionarios a sentir as condigdes de mudanca,
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experimentar novas abordagens e adaptd-las adequadamente para a execucao correta da
estratégia. Por exigir o incentivo a informalidade e a troca de experiéncias entre o gerente
intermediario e os demais colaboradores, o papel do facilitador da estratégia também contribui
para o fortalecimento dos relacionamentos (Floyd & Wooldridge, 1992; Tarakci et al., 2023;
Toegel et al., 2022).

E essencial levar & execucdo de planos deliberados para o papel de implementador
deliberado da estratégia. Sua finalidade é controlar o desempenho da organizacdo, respeitando
o0 alcance de objetivos pré-estabelecidos. Sua funcdo € integrativa, pois conecta as atividades
organizacionais com as intengdes e objetivos da alta administracéo (Floyd & Wooldridge, 1992;
Lavarda et al., 2010; Mantere, 2008; Machado et al., 2022; Vaz et al., 2022).

Formas de Gestédo e Formacao de Estratégias

O processo de gestdo estratégica de uma organizacdo pode ocorrer de trés formas
distintas: (i) top-down, onde a estratégia € formulada pela alta geréncia, apoiando-se
principalmente em estratégias deliberadas; (ii) bottom-up, em que os membros do nivel
operacional séo os principais atores, sendo assim sua experiéncia utilizada na concretizagéo das
estratégias emergentes; e (iii) middle-up-down, gestdo integrativa da estratégia, articulando as
informacdes coletadas no nivel operacional e os interesses da alta geréncia por meio do nivel
médio, ao qual pertence o gerente intermedidrio - integrando os trés niveis (Floyd &
Wooldridge, 1992; Hambrick, 1981; Hambrick & Mason, 1984; Mintzberg & Waters, 1985;
Nonaka, 1988; Tarakci et al., 2023; Toegel et al., 2022; Vaz et al., 2022).

Entre as décadas de 60 e 80, a énfase da pesquisa dentro do framework de estratégia foi
direcionada para o processo de gestdo top-down, caracterizado pela centralizacdo da formulacéo
e decisOes estratégicas na alta geréncia e pela priorizacdo de estratégias deliberadas dentro de
uma perspectiva racional, Idgica e altamente formalizada. A perspectiva top-down usa o poder
atribuido a alta geréncia para facilitar aimplementacéao da estratégia na organizacao. O processo
top-down gera maiores resultados quando a organizacao esta em um ambiente estavel com baixa
complexidade (Mason, 2007; Mintzberg & Waters, 1985).

Em contraste com a gestdo top-down, a abordagem estratégica bottom-up € a menos
centralizada. Neste caso, 0s niveis hierarquicos mais baixos tém maior envolvimento na
implementacdo da estratégia, sendo geralmente concebidos como portadores de ideias e
iniciativas geradas de baixo para cima ao longo dos niveis hierarquicos — visdo emergente da
estratégia (Andersen, 2004, Lavarda et al., 2010; Mintzberg & Waters, 1985). Os atores

envolvidos na gestdo bottom-up estdo em contato direto com 0s produtos, servigos e outras
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variaveis da operacdo, gerando insights essenciais para desenvolver estratégias eficazes a serem
aplicadas quando turbuléncias sdo identificadas no ambiente (Rouleau et al., 2020). Além disso,
as ideias para estratégia sao filtradas da interacdo com os constituintes do mercado (Andersen,
2004; Hart, 1992; Ritchie & Riley, 2004; Splitter et al., 2021; Tarakci et al., 2023; Toegel et
al., 2022).

A gestdo top-down centraliza as decisdes estratégicas na alta geréncia, a gestdo bottom-
up é baseada em um alto grau de empreendedorismo, incluindo o nivel operacional na
estratégia, e a middle-up-down promove a sinergia entre 0s niveis superior e inferior na
formulacdo e implementacdo da estratégia, favorecendo a interacdo, a troca de insights e a
fluidez das informagdes (Andersen, 2004; Floyd & Wooldridge, 1992; Lavarda et al., 2010;
Régner, 2003). A abordagem middle-up-down ¢é definida como tendo envolvimento e
planejamento continuos em varios niveis de gestdo. Nesse caso, 0 nivel médio tem o
envolvimento mais significativo no processo de implementacdo estratégica, interagindo com os
niveis superior e inferior da organizacdo. Além disso, busca integrar estratégias deliberadas e
emergentes para atingir o sucesso estratégico (Andersen, 2004).

Por um lado, as intengcdes devem ser totalmente realizadas para que a estratégia seja
considerada perfeitamente deliberada, partindo da suposicdo de que o ambiente esta sob
controle total. Por outro lado, para que a abordagem seja perfeitamente emergente, as acdes ao
longo do tempo devem formar um padrdo que nédo foi expressamente pretendido, referindo-se
a um ambiente descontrolado. Estratégias puramente emergentes ou deliberadas sdo raras, pois
dependem de cenarios improvaveis — totalmente controlado vs. nenhum controle (Mintzberg &
Waters, 1985; Splitter et al., 2021; Vaz et al., 2022).

Nesse contexto, as discussGes sobre a estratégia integrativa ganham destaque, pois
buscam combinar acdes emergentes e programadas, enfatizando a importancia do envolvimento
dos trés niveis organizacionais no processo de formacao da estratégia (Mintzberg & Waters,
1985). Assim, o middle manager tem um fluxo intenso de relacionamentos com os outros niveis
organizacionais e entre si, tornando essa posicdo um elo essencial entre a alta geréncia e o nivel
operacional. Eles transitam entre os niveis, promovendo conhecimento sobre as demandas de
cada grupo e as melhores formas de implementar a estratégia com cada um deles,
independentemente se a estratégia usada pela organizacdo € primariamente deliberada ou
emergente (Andersen, 2004; Lavarda et al., 2010).
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Turbuléncia Ambiental

A estratégia esta sujeita a turbuléncia do ambiente externo, que pode ser caracterizada
por diferentes dimensdes (Duncan, 1972; Lavarda et al., 2021; Lavarda & Leite, 2022;
Mintzberg et al., 2010). Para Duncan (1972), as dimensfes do ambiente sdo divididas em (i)
estabilidade (estatica/dindmica) e (ii) complexidade (simples/complexa). No primeiro caso, 0
ambiente se torna mais complexo & medida que o numero de fatores e componentes, bem como
sua disparidade, no ambiente aumenta. O ambiente se torna mais dindmico no segundo caso, a
medida que os fatores e componentes ambientais sofrem mudangas continuas.

Ainda, segundo Duncan (1972), essas duas dimensdes podem ser combinadas de quatro
maneiras: (i) estatico-simples, (ii) estatico-complexo, (iii) dindmico-simples ou (iv) dindmico-
complexo, que levam a diferentes graus de incerteza percebida. Dependendo das caracteristicas
do ambiente, a organizacdo experimentara mais ou menos dificuldade em obter insights
relevantes para a tomada de decisdo. O maior grau de incerteza percebida serd encontrado em
ambientes dindmico-complexos devido aos muitos fatores em constante mudanga. Em
contraste, 0 menor grau sera encontrado em ambientes estatico-simples devido a baixa
quantidade de fatores semelhantes que mudam pouco.

A definicdo de incerteza no ambiente possui trés componentes: (i) uma falta de
informagao sobre os fatores ambientais envolvidos em uma dada situagdo de tomada de decisé&o;
(ii) ndo saber o resultado ou os riscos envolvidos em uma decisdo especifica; e (iii) uma
incapacidade de atribuir probabilidades sem qualquer nivel de confianca sobre como os fatores
ambientais afetardo o sucesso ou o fracasso do grupo de tomada de decisdo. Abordar a incerteza
é um dos pontos criticos no processo de adaptacdo das organizacdes ao ambiente (Duncan,
1972).

Para esta pesquisa, as premissas de Duncan (1972) e Mintzberg et al. (2010) foram
associadas a caracterizacdo da turbuléncia no ambiente pelas duas dimensdes de estabilidade e
complexidade. Assim, um ambiente é considerado turbulento quando tem uma natureza
dindmico-complexa, ou seja, muitos fatores e componentes diferentes em um processo continuo
de mudanca sem padrdes reconhecidos, exigindo um nivel maior de conhecimento para entregar
valor. A percepc¢éo de turbuléncia varia para cada gestor e influenciara a tomada de decisao.

No periodo posterior ao auge da pandemia da Covid-19, encontramos as caracteristicas
de dinamismo e complexidade que resultam em incerteza ambiental (Duncan, 1972; Rouleau et
al., 2020), causando desafios na tomada de decisdo (Lavarda et al., 2021), bem como a
necessidade de mudancas em direcdo a uma postura criativa, proativa e flexivel por parte dos

gestores para gerar novas acoes e solugdes no contexto de turbuléncia (Lavarda & Leite, 2022).
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Além disso, o cenério de isolamento devido & pandemia provocou uma mudanca nas formas de
trabalho, do trabalho presencial para o trabalho hibrido e/ou remoto (Orlikowski & Scott, 2021;
Sampat et al., 2022).

Com base nesses constructos, procedemos aos procedimentos desenvolvidos para

atingir o objetivo inicialmente delineado.

Procedimentos Metodoldgicos

Esta pesquisa é classificada como qualitativa e descritiva, pois esse tipo de estudo
identifica padrdes e configuragdes entre diferentes variaveis envolvidas por meio da descricéo,
compreensdo e explicagdo da realidade estudada, bem como o aprofundamento no tema,
registrando e analisando fatos e fendbmenos de uma dada realidade (Yin, 2018). Definimos o
estudo de caso considerando que o fenbmeno em exposicdo esta inserido no contexto
contemporaneo e real da organizacdo (Yin, 2018). Além disso, Lavarda e Bellucci (2022)
indicam esse tipo de pesquisa para analise de fendmenos que tangenciam a perspectiva da
estratégia como pratica.

A Superintendéncia Regional Sul (SRS) de uma grande instituicdo bancaéria,
denominada neste estudo pelo nome ficticio IFX, foi selecionada como objeto de estudo. O caso
foi escolhido por conveniéncia (Eisenhardt, 1989), dado que a estrutura do IFX é adequada para
investigar as categorias de analise desta pesquisa. A acessibilidade a informacdo e a abertura
com os gestores foram essenciais para a realizacdo do estudo, facilitando a obtencdo de dados
sobre a formacdo e implementacdo da estratégia dentro da organizacéo.

Além disso, o Unico caso selecionado para este trabalho se justifica pelos aspectos do
caso critico, peculiar, revelador e longitudinal (Yin, 2018), pois (i) envolve um evento Unico,
como uma mudanca estrutural decorrente da pandemia do coronavirus; (ii) envolve uma
instituicdo grande e consolidada no mercado em que atua, o que tipicamente ndo seria acessivel;
e (iii) o caso poderia ser analisado no cenario anterior e posterior ao pico da pandemia,
apresentando as mudancas ocorridas entre esses periodos.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas, revisdo documental
e observacdo direta. As entrevistas ocorreram por meio de ferramentas digitais com auxilio de
um roteiro semiestruturado. Foram gravadas, com autorizacao previa dos entrevistados, para
posterior transcricdo (realizada com auxilio do Microsoft Word) e ocorreram durante o més de
junho de 2022, com duragdo média de 30 minutos.

A revisdo documental foi realizada por meio de e-mails, regulamentos, comunicagdes

internas e informagdes do site. Esses documentos serviram como complemento aos dados
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coletados nas entrevistas semiestruturadas e foram incorporados a transcri¢cdo dos dados para
analise dos resultados.

Foi realizada observacdo direta em trés reunides mensais da SRS, uma reunido do
programa de objetivos 2022 do Segmento 1 e trés reunides da Plataforma Regional Sul. Foram
realizadas anotag¢Ges seguindo um roteiro guia com as categorias de andlise para observar dados
objetivos e sentimentos subjetivos, buscando alinhamento com os propositos da pesquisa.

A analise dos dados foi baseada na técnica pattern-matching (Trochim, 1989), utilizada
para comparar eventos, comportamentos e situagdes encontrados no contexto estudado com a
fundamentacéo tedrica apresentada pela pesquisa. A avaliacdo e interpretagdo dos dados foram
conduzidas de forma gradual e progressiva, em um processo de interacdo continua entre teoria
e realidade organizacional, comparando o referencial tedrico com os dados coletados.

Assim, busca-se descrever as praticas estratégicas, 0s instrumentos e as rotinas
empregadas na formulacdo e implementacdo da abordagem e a forma como o middle manager
interage com os niveis superior e inferior no SRS para, posteriormente, comparar com 0
arcabouco tedrico, o que possibilitou a elaboracédo de categorias de analise (Kerlinger, 1979).
Kerlinger (1979) afirma que as categorias de analise podem ser definidas sob as formas
constitutiva e operacional. Os elementos constituintes tém a finalidade apenas de definir
conceitos e sdo insuficientes para atender aos propdésitos de um estudo cientifico. J& os
elementos operacionais visam atribuir significado aos conceitos, possibilitando observa-los e
mensura-los empiricamente.

Para analisar adequadamente os dados coletados, trés categorias de analise (CA) foram
definidas; CA1 Gerente intermediario, CA2 Implementacdo da estratégia e CA3 Turbuléncia
do ambiente. Cada categoria foi subdividida em elementos constitutivos de pesquisa (ECP) e

elementos operacionais de pesquisa (EOP), Figura 1.
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Figura 1

&

Categorias de analise e seus elementos constituintes e operacionais

Categorias

CALl Middle Manager

Elementos constituintes da

pesquisa

Elementos operacionais de pesquisa

ECP1. 1 Papel de defensor de

alternativas

EOP1. 1 Proposta de novas formas de

execucdo da estratégia

ECP1. 2 Funcdo de sintetizador

de informacdes

EOP1. 2 Transferéncia de informacfes com

insights para alta geréncia

ECP1. 3 Funcéo de facilitador de

adaptacéo

EOP1. 3 Flexibilidade em relacdo a
comportamentos diferentes dos que estdo

em vigor

ECP1.4

implementador  de

Fungéo de
estratégia

deliberada

EOP1. 4 Alinhamento das atividades de
nivel operacional com uma estratégia

deliberada

ECP2. 1 Gestdo de cima para

baixo

EOP2. 1 Centralizacdo da formulagdo

estratégica na alta administragéo
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EOP2. 2

hierdrquicos inferiores na implementacao

) Envolvimento de niveis
ECP2.2 Gestdo de baixo para
CA2 Implementacéo da )
cima

estratégia da estratégia

| EOP2. 3 Sinergia entre 0s niveis superior e
ECP2.3 Gestdo de nivel médio

] ] inferior na formulacéo e implementagéo de
para cima e para baixo

estratégias

) L EOP3. 1 Impacto de mudancas inesperadas
) ECP3.1 Ambiente Dindmico
CA3 Turbuléncia

ambiental

e nenhum padr&o reconhecido

) EOP3.2 Aumentar o nivel de conhecimento
ECP3.2 Ambiente Complexo

necessario para entregar valor

Nota. Dados de pesquisa.

Além da técnica de pattern-matching, as diferentes fontes de coleta de dados
possibilitaram uma analise abrangente dos elementos que comp&em as narrativas, que contam
a historia do passado, presente e projetam o futuro (Czarniawska, 1998). A analise narrativa foi
utilizada como uma técnica de analise de dados complementar a anélise de padrdes, que permite
uma compreensdo mais clara do processo estratégico nas organizacoes, levando a compreensao
da pesquisa pela adicdo de interagbes com outros eventos no contexto organizacional
(Czarniawska, 1998; Langley, 1999).

Nosso processo de analise foi conduzido seguindo estas etapas: (i) transcricdo dos dados
coletados; (ii) leitura e exploragéo das transcricdes; (iii) definicdo de categorias de analise com

base na revisdo da literatura; e (iv) descricdo narrativa das transcri¢cbes dentro das categorias
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em uma sequéncia légica de eventos. Para as etapas (i) e (ii), usamos o Google Docs para
realizar as transcricOes e, posteriormente, para ler e explorar os dados. Na etapa (iii),
estabelecemos as CA e seus respectivos ECP e EOP (Figura 1). Na etapa (iv), seguimos 0s
principios de Pentland (1999) e Langley (1999) para desenvolver as narrativas com base nas
trés categorias de analise. Ressaltamos que a apresentacao dos resultados foi desenvolvida com
0 objetivo de construir uma narrativa de caso (Rese et al., 2010) derivada dos elementos
fornecidos pelas narrativas das entrevistas e pelas narrativas escritas encontradas na revisdo
documental, conforme conduzido por Rese et al. (2017) e Ceni e Rese (2020).

Assim, concluimos a apresentacdo dos procedimentos metodoldgicos desta pesquisa e
procedemos a apresentacao dos resultados.

Apresentacdo dos resultados

Nesta secdo apresentamos os resultados da pesquisa divididos em quatro subsecdes:
descricéo do objeto de estudo, CA 1. Middle Manager, CA 2. Strategy Implementation e CA 3.
Environmental Turbulence. Destacamos que para analise dos dados enfatizamos a abordagem
das categorias CAl, CA2 e CA3 em torno de episddios estratégicos de mudanca na estrutura
do IFX e adaptacdo de préaticas e acGes ao contexto ambiental transformado pela pandemia da
Covid-19, por exemplo, a reducéo de niveis hierarquicos para facilitar a comunicacéo e ado¢do
do trabalho remoto.

Descricao do objeto de estudo

Primeiramente, analisamos documentos que abordam a histéria do IFX no site e portal
corporativo. O IFX foi fundado na década de 40 no estado de S&o Paulo e, desde entdo,
consolidou-se como uma das principais instituigdes de private banking nacional e internacional.
Nos altimos dez anos, foi considerado uma das marcas mais valiosas do Brasil e da América
Latina e também figurou entre 0s 25 maiores bancos do mundo. Seu principal ramo de atuacdo
é 0 atendimento bancario, que ndo visa fornecer um produto/servico especifico, mas uma gama
de produtos e servigos que atendam as mais diversas necessidades de seus clientes. Cada cliente
¢ alocado em um “segmento” especifico com base em sua renda ou faturamento para que sejam
oferecidos produtos adequados.

Para esta pesquisa, selecionamos segmentos de servigos bancarios que atuam
nacionalmente e tém como publico-alvo grandes empresas com faturamento bruto anual de R$
30 milhdes. Mais especificamente, foi selecionado o SRS, conglomerado que engloba unidades

em Santa Catarina e no Rio Grande do Sul de dois segmentos, um que atende empresas com
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faturamento bruto anual acima de R$ 30 milhdes — denominado “S1”, € outro acima de R$ 50
milhdes — denominado “S2”.

Esta Superintendéncia é atualmente composta por um gerente intermediario de Nivel 2
(o Superintendente), dez middle managers de Nivel 3 (nove Gerentes Gerais — GMs-de S1 e
um de S2) e 11 middle managers de Nivel 4 (GMs de S2). Cada gerente tem sede em um
municipio e opera em uma regido diferente dos dois estados. No entanto, todos se reportam ao
mesmo Superintendente, enquanto o Ultimo se reporta a um Diretor Executivo. Como alguns
GMs estavam sendo transferidos, entrevistamos um GM do S1 recém-designado, totalizando
11 gerentes intermediarios de Nivel 3 entrevistados.

Esses segmentos passaram por uma reestruturacdo na hierarquia para chegar ao modelo
atual entre setembro e outubro de 2020, em meio ao auge da pandemia do coronavirus (Rouleau
et al., 2020). O cargo de Gerente Regional, intermediario entre os GMs e 0 Superintendente,
deixou de existir, com a justificativa de que esse middle manager tinha a funcdo primaria de
sintetizar informacdes entre os niveis, sem acdo estratégica relevante que compensasse sua

existéncia.

AC 1. Gerente Intermediario

Ao assumir o papel de defensor alternativo (ECP1. 1) o middle manager propde
caminhos, programas, acdes e estratégias diferentes dos vigentes (Floyd & Wooldridge, 1992;
Splitter et al., 2022). O conhecimento dos objetivos organizacionais e da visao do todo permite
gue esses gestores enxerguem novas oportunidades (Floyd & Lane, 2000; Splitter et al., 2022).
Assim, a partir das entrevistas com os GMs, buscamos entender como propor novas formas de
executar a estratégia (EOP1.1).

O entrevistado | comenta o0 panorama antes da pandemia:

Mesmo num passado ndo muito distante, 0 que acontecia era que a estratégia vinha de
cima, muitas vezes sem consultar as pessoas aqui no final, e n6s simplesmente tinhamos
que executar. Normalmente, a estratégia ndo era a mais adequada e ndo tinha o mesmo

desempenho. Entéo isso mudou muito e ficou muito mais positivo (Entrevistado I).

Ap0s a pandemia do coronavirus e com a extingao do cargo de Gerente Regional, o atual
Diretor Executivo criou "grupos de trabalho™ compostos por Gerentes Gerais. Para 0s

entrevistados A e B:
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Estdvamos diretamente envolvidos nos grupos de trabalho em um formato em que
demos sugestdes, entendiamos esses processos, ofereciamos sugestdes para melhorar
esses processos e nos envolviamos na melhoria desses processos, seja com outros

departamentos ou com pessoas da nossa alta geréncia (Entrevistado A).

Podemos participar muito mais efetivamente, ndo apenas com ideias a serem
implementadas, mas também sendo responsaveis pela execucdo dessas ideias
(Entrevistado B).

Os relatdrios apresentados mostram que os gerentes intermediarios se tornaram mais
ativos no papel de defensores alternativos depois das mudancas na IFX apds a pandemia,
permitindo-lhes atuar mais ativamente na execucdo da estratégia no cenario macro dos
segmentos, desde que previamente alinhados ao plano deliberado (Mintzberg & Waters, 1985),
e propostas de mudancas na formulacdo da estratégia, que podem ou ndo ser aceitas pela alta
geréncia.

Considerando o papel do sintetizador de informacdes (ECP1.2) dados sobre o
mercado, clientes, operacgdo, fornecedores e outros fornecem subsidios para a tomada de decisdo
organizacional. Assumindo o papel de sintetizador de informacdes, o middle manager fornece
informacdes a alta geréncia e as contextualiza, atribuindo significado (Floyd & Wooldridge,
1992; Mantere, 2008; Tarakci et al., 2023; Toegel et al., 2022). Portanto, buscamos entender
como ocorre a transferéncia de informac6es com insights para a alta geréncia (EOP1.2).

Sobre a influéncia da extingdo do cargo de Gerente Regional, o Entrevistado J afirma:
“O cargo regional era mais um filtro. A partir do momento que voc€ ndo tem isso, € eu
estabeleco uma ligacdo direta com o superintendente, a tendéncia € que mais informacGes
surjam” (Entrevistado J).

Antes da pandemia, ndo havia comunicacgéo direta entre departamentos, plataformas e
agéncias na IFX além de e-mails, telefones fixos e visitas presenciais; a transferéncia de
informagdes pelos gerentes intermediarios passava por um filtro extra devido a posi¢do do
Gerente Regional. Essas transferéncias eram mais formais e menos recorrentes.

Hoje, a IFX utiliza o Microsoft Teams®, uma plataforma unificada de comunicacéo e
colaboragdo que combina chat, videoconferéncia e armazenamento de arquivos. 1Sso
possibilitou criar uma rotina de reunides por videoconferéncia dentro dos segmentos.

Houve um aumento no fluxo e na importancia das informagGes desde a pandemia, néo

apenas verticalmente, entre niveis hierarquicos, mas também horizontalmente, entre diferentes
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departamentos e segmentos. Assim, considerando a extingdo do cargo de Gerente Regional, a
articulacdo dessas informacdes passou a ser centralizada nos GMs para que fossem direcionadas
a alta geréncia com seus insights. Assim, os gestores analisados passaram a exercer o papel de
sintetizador de informacdes de forma mais ativa (Mantere, 2008) com a pandemia.

Como um facilitador da adaptagdo (ECP1.3), o gerente intermediario experimenta
dentro da organizacdo, fomentando arranjos organizacionais flexiveis e o desenvolvimento
autbnomo das atividades dos funcionarios para um curso correto de execucdo da estratégia
(Floyd & Wooldridge, 1992; Mantere, 2008; Tarakci et al., 2023; Toegel et al., 2022). Assim,
houve flexibilidade em relagcdo a comportamentos diferentes do que estd em vigor (EOP1.3).

A IFX tem trilhas de treinamento on-line obrigatérias e opcionais para atender as
regulamentacfes, nivelar o conhecimento e alinhar os funcionarios com os valores da
organizacdo. No entanto, a observacdo direta e a analise documental mostraram que ha pouco
treinamento formal para usar as ferramentas e sistemas disponiveis para os funcionarios, e
muitas vezes é necessario que as plataformas conduzam seu gerenciamento de conhecimento.

Nesse sentido, os entrevistados B e C indicam a importancia da interacdo e do
compartilhamento de informacdes entre seus lideres para o desenvolvimento de cargos novatos

e juniores, respectivamente:

Em relagdo as atividades e ao andamento do negdécio, (...), iSS0O ja € um pouco mais
compartilhado porque temos hoje um account manager com uma experiéncia
significativa que também tem esse papel de mentoria. Seja um estagiario, seja um
assistente de gerente, eles tém que estar muito envolvidos nesse processo (Entrevistado
B).

Eu sempre tento fazer essa orienta¢do com todos os niveis, e também peco aos gerentes

mais antigos que me ajudem a replicar isso nos mais jovens (Entrevistado C).

A observagdo direta mostrou que os GMs buscam ouvir o que seus lideres apresentam
ou propdem para incentivar a troca constante entre lideres/liderados. O entrevistado B corrobora

essa informagéo:

Primeiro € deixar um ambiente agradavel para que eles se sintam confortaveis em
compartilhar ideias, e, no segundo momento, é realmente instigar isso, é envolver nos

processos, € transmitir o conhecimento necessario, se envolver em treinamentos. E
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realmente fazer com que essa pessoa sinta que o que ela traz para nos vai realmente ser

ouvido (Entrevistado B).

Com a chegada da pandemia (Rouleau et al., 2020), o nivel operacional agora pode
participar de reunifes as quais ndo teria acesso se ndo fosse por videoconferéncia. Elas incluem
treinamentos, discussdes e apresentacfes e abrangem a plataforma a qual pertencem e outros
departamentos, superintendéncias e até segmentos inteiros.

A observacdo direta mostrou que, além de deixar um canal aberto para que 0s
funcionarios tragam contribui¢des, 0s GMs pediam e incentivavam uma postura propositiva de
seus lideres, conforme relato do entrevistado D: “Eu sempre provoco, principalmente em
reunides, o que estamos fazendo que poderiamos mudar. Ent&o, € muita provocacdo nas pessoas
pensarem diferente do que esta sendo feito diariamente” (Entrevistado D).

Os dados coletados mostram que o0 middle manager passou a atuar mais ativamente
como facilitador da adaptacdo desde a pandemia, incentivando seus lideres a propor iniciativas
diferentes das vigentes e cobrando esse tipo de postura. Um exemplo pdde ser observado na
plataforma de Florianopolis quando um gerente assistente verificou que um dos processos de
transferéncias entre contas estava prejudicando seus clientes devido a demora na efetivacdo. O
gerente foi incentivado a entrar em contato com as areas envolvidas para encontrar outra forma
de conduzir esse tipo de transferéncia, e a solucdo encontrada foi posteriormente utilizada por
outros assistentes da unidade para tratar casos semelhantes.

Como implementador de estratégia deliberada (ECP1.4), o gestor intermediario
monitora o desempenho da organizacao, avaliando se as atividades organizacionais atendem as
intencBes e aos objetivos pré-estabelecidos pela alta geréncia (Floyd & Wooldridge, 1992;
Machado et al., 2022; Mantere, 2008; Vaz et al., 2022). Assim, alinhando atividades de nivel
operacional com estratégia deliberada (EOP1.4) foi analisado.

O monitoramento de reunifes e trocas de e-mails na plataforma Floriandpolis
possibilitou verificar que 0s GMs seguem constantemente os indicadores de sua plataforma e
superintendéncia. Além disso, as informagdes sdo repassadas semanalmente aos lideres em
reunides de unidade para manter o alinhamento constante sobre o que deve ser feito para atingir
0s objetivos.

Antes da pandemia, as informagdes oficiais sobre os indicadores de cada unidade
demoravam cerca de seis meses para serem disponibilizadas, o que atrasava a implementacao
da estratégia deliberada pelos GMs e os obrigava a dedicar parte do seu tempo a realizagdo de

calculos manuais para acompanhar os indicadores.
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Foram feitos investimentos em um sistema que apresentava métricas atualizadas com
algumas semanas de atraso para reduzir o risco de perdas apos a pandemia. Isso facilitou a
atuacdo do implementador pelos gestores que puderam dedicar mais tempo a execu¢do da
estratégia com sua equipe.

Uma das obrigacfes dos GMs da IFX é realizar anualmente a avaliacéo de desempenho
dos funcionérios que integram a plataforma. Esse processo individualizado gera um documento
encaminhado ao lider em questdo e a alta geréncia (para uso em processos seletivos internos).
Os gerentes intermediarios também dao feedbacks ocasionais e recorrentes informalmente,

além da avaliacdo formal. Sobre o feedback, o entrevistado A afirma que:

O feedback real, aquele de sentar e conversar "olho no olho", a gente costuma ter um
pouco mais uma vez por ano porque o banco pede uma pauta anual de avaliacdo de
desempenho. (...), mas também nédo adianta vocé ficar sentado na frente do seu colega

uma vez por ano, (...) 0 crescimento vai acontecendo ao longo do ano (Entrevistado A).

O entrevistado H acrescenta que além do feedback para ajuste de comportamentos ou
posturas, os alinhamentos estratégicos (que podem ocorrer por meio de reunides semanais) sdo
essenciais para adequar o que esta sendo feito com os objetivos pré-estabelecidos, destacando
que:

Temos que mostrar pelo exemplo. N&o basta termos um monte de reuniGes com nosso
superintendente, ver um orcamento, e a equipe nao ter essa clareza, esse entendimento
todos os dias. Somos todos uma pequena peca dessa engrenagem; todos tém que
entregar. Entdo, para mim, um papel importante € mostrar que todos devem estar
envolvidos para esse propoésito. Devemos chamar todos para dizer que eles devem

atingir o mesmo objetivo (Entrevistado H).

Foi evidenciado que o middle manager atua ativamente como implementador da
estratégia deliberada, monitorando os indicadores e o desempenho de sua unidade e alinhando
0S comportamentos, posturas e atividades organizacionais de seus lideres com as intencGes e
objetivos da alta geréncia. Além disso, observamos que os GMs puderam desempenhar esse
papel de forma mais ativa desde a pandemia, deixando de realizar atividades operacionais

relacionadas ao monitoramento e usando esse tempo extra para conduzir a estratégia de fato.
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AC 2. Implementacéo da estratégia

A perspectiva de gestao de cima para baixo (ECP2.1) é caracterizada pela priorizacao
de estratégias deliberadas dentro de uma perspectiva racional, I6gica e altamente formalizada.
A ideia de que informac0es e planos de acdo viajam verticalmente de cima para baixo também
é defendida (Hambrick, 1981). Portanto, a centralizacdo da formulagdo estratégica na alta
geréncia (EOP2.1) foi observada para caracterizar a formacao de estratégias da perspectiva de
cima para baixo.

Bancarias s@o organizacgdes reguladas e supervisionadas pelo Banco Central do Brasil
(BCB), de acordo com diretrizes estabelecidas pelo Conselho Monetério Nacional (CMN).
Assim, suas atividades devem seguir procedimentos de seguranca para proteger a instituicdo e
seus clientes e evitar que recursos financeiros sejam direcionados para financiar atividades
ilicitas.

Foi possivel verificar uma centralizagdo na alta geréncia quanto ao processo de
formulagdo da estratégia. A partir de uma analise racional, l6gica e analitica, a alta geréncia
formula estratégias deliberadas e transfere as diretrizes macro que devem ser seguidas para 0s
gerentes intermediarios. Estes, por sua vez, repassam para o nivel operacional para que estes
atuem na execucdo. O entrevistado D corroborou esse entendimento, afirmando que: "A
estratégia esta sempre no alto escaldo, e nés estamos aqui, no nivel tatico. A idealizacdo da
estratégia do segmento é muito alinhada com o alto executivo; eu acho que € mais um top-
down, sim" (Entrevistado D). O entrevistado B enfatizou que: "A formacéo da estratégia é muito
centralizada no alto escaldo, (...) ha, claro, um certo share down, mas eu diria que n6s nao temos
muito envolvimento na elaboracdo da estratégia macro" (Entrevistado B).

O processo de gestao de baixo para cima (ECP2.2) é baseado em uma perspectiva
empreendedora e é frequentemente associado a estruturas organizacionais mais horizontais.
Também € caracterizado por maior receptividade da alta geréncia para ouvir demandas e
eventos do nivel operacional (Burgelman, 1983). Esta é considerada a abordagem menos
centralizada e é geralmente concebida como tendo ideias e iniciativas geradas de baixo para
cima (Hart, 1992; Ritchie & Riley, 2004; Splitter et al., 2021; Tarakci et al., 2023; Toegel et
al., 2022). Nosso objetivo era entender o envolvimento dos niveis hierarquicos mais baixos na
implementacao da estratégia (EOP2.2) para caracterizar a formacao da estratégia da perspectiva
de baixo para cima.

Os GMs buscam aplicar uma gestdo mais horizontal nas plataformas, incentivando o
nivel operacional a propor novas ideias e iniciativas diferentes das vigentes, atuando

diretamente na implementacdo da estratégia. Assim, verificamos que as plataformas SRS
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possuem algumas caracteristicas que se alinham ao processo de gestdo bottom-up, conforme
corroborado pelo entrevistado F: “Esse feedback que temos deles [no nivel operacional] acaba
fazendo com que de repente a gente mude a estratégia na unidade, foque em determinado
produto ou servigo” (Entrevistado F).

De acordo com a analise do ECP2.1, a alta geréncia formula e transmite diretrizes
macroestratégicas aos Gerentes Gerais, que, por sua vez, as repassam aos seus lideres para
atuarem na execucdo dos planos deliberados. Percebemos que o nivel operacional,
especialmente os gerentes comerciais mais experientes, estdo abertos a adaptar os planos taticos
propostos as especificidades de cada portfolio de clientes, desde que permanecam alinhados aos
planos desenhados. Sobre isso, 0 entrevistado C afirmou que: “Aqui, cada RM gerencia seu
portfolio, e trocamos ideias juntos para tentar atingir o objetivo comum, que ¢ a plataforma”
(Entrevistado C).

As evidéncias indicam que o nivel operacional tem envolvimento mais significativo na
implementacdo da estratégia quando se trata de atingir os objetivos individuais de cada
plataforma. Nesse contexto micro, por um lado, os insights dos gestores de negocio sdo ouvidos,
compartilhados com os demais funcionarios, e suas sugestfes para execucdo da estratégia
podem ser implementadas quase sempre sem o envolvimento da alta geréncia. Por outro lado,
notamos que as mudancas no segmento desde a pandemia pouco modificaram a possibilidade
de atuacdo direta desse nivel na implementacdo da estratégia no contexto macro.

Na abordagem de gestéo de nivel médio para cima e para baixo (ECP2.3), o nivel
médio esta mais envolvido no processo de implementacdo estratégica, integrando estratégias
deliberadas e emergentes para atingir os objetivos (Andersen, 2004; Splitter et al., 2021; Tarakci
et al., 2023; Toegel et al., 2022).

O middle manager forma um sistema de feedback continuo entre os outros niveis
hierarquicos, que fornece informacdes essenciais da operacionalizacdo a alta geréncia e da
formulacdo ao nivel operacional (Floyd & Wooldridge, 1992; 2000; Splitter et al., 2021;
Tarakeci et al., 2023; Toegel et al., 2022). Assim, para caracterizar o processo de formacao da
estratégia na perspectiva middle-up-down, buscamos analisar a sinergia entre os niveis superior
e inferior na formulacéo e implementacéo da estratégia.

Por meio de observacédo direta, verificamos que ndo havia canal aberto entre o nivel
médio e o alto escaldo antes da pandemia, o que possibilitou fornecer insights e proposicoes

relacionadas a formulacdo da estratégia.
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Ap6s a pandemia, o papel articulador do middle manager pdde ser melhor
desempenhado com a extingdo do cargo de Gerente Regional e a implementacdo de novas

tecnologias, o que o Entrevistado I corroborou:

O banco [alta geréncia] nos consultou aqui na ponta, perguntando se a gente concordava
com 0 modelo que estava sendo proposto e se a gente tinha alguma sugestédo de melhoria.
A gente discordava, tinha sugestdes de melhoria, elas eram dadas, e 0 segmento acatava.
Eram trés passos: a gente dava sugestoes, eles formalizavam, e a gente executava. Antes,
eles internamente davam sugestdes, formalizavam, e colocavam para a gente executar.
Entdo hoje, tem a nossa participacdo também. Querendo ou ndo, a gente participava da

formulacdo dando sugestdes (Entrevistado ).

A funcdo articulatdria do middle manager possibilita maior sinergia entre a alta geréncia
e 0s niveis operacionais e, consequentemente, entre a formulacdo e a implementacdo da
estratégia. As evidéncias indicam que a funcdo articulatéria dos general managers na IFX
poderia ser melhor desempenhada apds a extincdo do cargo de Regional Manager e a

aproximacdo dos niveis médio e superior.

AC 3. Turbuléncia Ambiental

Para que um ambiente seja considerado dinamico (ECP3.1), é necessario que haja
fatores e componentes ambientais em processo continuo de mudanca, fazendo com que a
organizagao tenha maior dificuldade em obter insights relevantes para a tomada de decisdo
(Duncan, 1972; Lavarda et al., 2021; Lavarda & Leite, 2022; Mintzberg et al., 2010).

Assim, buscamos entender o impacto de mudancas inesperadas sem um padrdo
reconhecido para descrever as caracteristicas de turbuléncia do ambiente.

A declaracdo da pandemia de Covid-19 pela OMS em 11 de marco de 2020 foi um
evento recente sem precedentes. Os entrevistados | e C comentam como foram 0s primeiros

momentos apos 0 andncio da pandemia no contexto do IFX:

Era uma espécie de buraco negro, e vocé ndo tinha um plano de acédo rapido sobre o que
fazer. N&o imaginavamos colocar 30 mil funcionarios em home office da noite para o

dia (Entrevistado ).
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Né&o tinhamos nem como trabalhar de casa, eles mandavam todo mundo para casa, e
ninguém tinha como acessar o sistema. Demorou alguns dias para resolver; era levar o
computador para casa, levar o computador para o escritorio. (...). No comeco foi um
choque. Os clientes vdo quebrar? O que vai acontecer? Tudo era desconhecido
(Entrevistado C).

As informacdes obtidas na coleta de dados mostram que a IFX utilizou estratégias
emergentes para responder rapidamente ao que estava sendo demandado pelo ambiente,
definindo a pandemia da Covid-19 como um evento inesperado e sem um padrédo reconhecido.
Verifica-se também que nos primeiros meses da pandemia houve maior centralizacdo da
formulacdo e implementacdo da estratégia nos niveis de alta geréncia.

Por outro lado, um ambiente complexo (ECP3.2) é caracterizado por muitos fatores e
componentes ambientais, que exigem mais esforco para serem analisados, porque ndo sao
semelhantes (Duncan, 1972; Mintzberg et al., 2010). Assim, para descrever as caracteristicas
de turbuléncia do ambiente, observamos o nivel crescente de conhecimento necessario para
entregar valor.

A pandemia da Covid-19 causou uma crise sanitaria, econémica e politica global
(Rouleau et al., 2020) — os impactos na IFX foram diversos. Embora a IFX tenha respondido
rapidamente a necessidade de mudanca do local de trabalho, com o passar dos meses e a
continuidade do isolamento, a estrutura hierarquica de alguns segmentos comecou a ser
repensada — tanto para reduzir custos quanto para aumentar a agilidade na tomada de decises.
Apos a extingdo do Gerente Regional, as funcdes desse cargo foram distribuidas entre os
superintendentes e 0s GMs.

Para os entrevistados E e B, o nivel de responsabilidade atribuido ao middle manager
aumentou com essa mudanga: “O proprio cargo de Regional que acabou sendo demitido trouxe
uma responsabilidade maior ao gerente geral, seja na parte de condugdo dos negdcios, seja na
participagdo em reunides” (Entrevistado E) e “Querendo ou ndo, assumimos mais
responsabilidades do que, até entdo, nosso antigo lider tinha, entdo acabo me envolvendo mais
nos processos do que antes, pensando ndo s6 na minha agéncia, mas na superintendéncia como
um todo” (Entrevistado B).

Para atuarem com qualidade nas novas atribuicdes, os entrevistados F, H e D indicaram
que era preciso buscar mais conhecimento em diferentes &reas, como negociacdes, estratégias

e analise de crédito, conforme seus relatos:
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Sim, houve um processo que exigiu muito mais envolvimento e profundidade deles

[GMs] nas negociagdes. (...). Entéo, sim, eu entendo que eles [GMs] passaram a receber

uma cobranca muito maior de estarem envolvidos em processos que ndo eram feitos

[por eles] antes (Entrevistado F).

NOs éramos muito mais estratégicos, buscdvamos mais estratégias para entregar. As

reunides se intensificavam justamente para entregar esses objetivos, entdo precisavamos

exercitar mais esse lado, porque antes era mais automatico. NOs éramos mais ativos em

campo, entdo tinhamos que trabalhar mais para entregar essas metas (Entrevistado H).

Eu acho que o conhecimento que vocés adquiriram na pandemia, principalmente a

questdo do crédito em um cenério de alto estresse, de saber onde fazer as operacdes e

de que forma atuar, eu acho que foi muito positivo. (...) devido a queda de varios limites

[de crédito do cliente], nés tivemos que repropor os limites com discussdes mais

aprofundadas. (...) e o resultado foi que nds tivemos poucas perdas no segmento nesses

dois anos (Entrevistado D).

Nesse sentido, a observacao direta demonstrou que os GMs buscaram aprofundar seus
conhecimentos em diferentes areas para atender as expectativas da alta geréncia e desempenhar
adequadamente suas novas fungdes. Portanto, com a defini¢do da pandemia da Covid-19 como
um evento inesperado e sem padrdo reconhecido, as informacGes obtidas na coleta de dados
demonstram que a IFX utilizou estratégias emergentes para responder rapidamente ao que
estava sendo demandado pelo ambiente. Também pode ser observado que nos primeiros meses
da pandemia houve maior centraliza¢do da formulacdo e implementacédo da estratégia nos niveis
de alta geréncia.

Discusséo dos Resultados

O objetivo do estudo é analisar como os papéis do middle manager sdo desempenhados
na implementacgdo da estratégia em um ambiente turbulento. Entendemos que o middle manager
desempenha simultaneamente os papéis de defensor (propondo novas acbes e caminhos),
sintetizador (transferindo informagdes com insights para a alta geréncia), facilitador
(fornecendo um ambiente que facilite a adaptacdo) e implementador (implementando a
estratégia deliberada) no contexto dos ambientes dindmicos e complexos, com as turbuléncias
causadas pela pandemia da Covid-19, com mais intensidade do que antes da pandemia eclodir.
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De acordo com a tipologia de Floyd e Wooldridge (1992) no SRS GM estudado, os
dados coletados mostraram quatro papéis de gerente intermediério. Os relatorios indicaram que
a atuacdo do nivel intermediario de tomada de decisdo tem sido mais frequente como defensor
de alternativas, sintetizador de informac6es, facilitador de adaptacdo e implementador de
estratégias deliberadas. As atividades foram realizadas de forma mais ativa apds a pandemia da
Covid-19, o que indica a maior necessidade de articulacdo entre os niveis hierarquicos quando
turbuléncias no ambiente sdo identificadas. Segundo Mintzberg (1978), Nonaka (1988),
Andersen (2004), Splitter et al. (2021), Toegel et al. (2022) e Vaz et al. (2022), a integracéo
entre estratégias deliberadas e emergentes na gestdo top-down permite a resposta rapida as
mudancas ambientais, mas apenas se os funcionarios estiverem dispostos a aceitar e
implementar rapidamente as decisdes de alto nivel.

No que se refere a gestao estratégica no IFX, por um lado, verificamos que o contexto
macro da superintendéncia e dos segmentos estudados sdo marcados por caracteristicas do
processo de gestdo top-down, como a centralizagdo da formacdo estratégica em niveis
superiores e a implementagdo em niveis inferiores.

Por outro lado, o microcontexto das plataformas possui caracteristicas mais usualmente
relacionadas ao processo de gestdo bottom-up, como a possibilidade de os niveis médio e
inferior formularem e implementarem estratégias com menor envolvimento da alta geréncia.
Portanto, a gestdo middle-up-down ocorre devido a presenca de feedback continuo entre a
geréncia top-down e bottom-up articulada pelo middle manager, que fornece informacdes
essenciais da operacionalizacdo para a alta geréncia e da formulacéo da estratégia e de novos
projetos no nivel operacional (Floyd & Wooldridge, 1992; 2000; Lavarda et al., 2010; Tarakci
et al., 2023; Toegel et al., 2022; Vaz et al., 2022).

A pandemia da covid-19 tornou o0 ambiente mais dinamico, com fatores e componentes
ambientais em um processo continuo de mudanca (Duncan, 1972), dificultando a obtencéao de
insights para embasar a tomada de decisdo. Além disso, notamos a complexidade do ambiente
a partir da pandemia da covid-19, com uma quantidade mais significativa de fatores e
componentes ambientais (como gestores tendo que olhar até mesmo aqueles que faleceram na
administracdo de empresas durante a pandemia para considerar novos negocios) e sem
similaridade entre eles, exigindo um nivel maior de conhecimento dos GMs para desempenhar
ativamente suas atividades (Mintzberg et al., 2010) considerando a “estratégia de fazer"
(Duncan, 1972).
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Nos primeiros meses da pandemia, os GMs tranquilizaram sua equipe, foram menos
rigidos com as regras e incentivaram a integracéo e a troca nas reunides. A comunicacao foi
crucial para que os GMs liderassem sua equipe e mantivessem o desempenho dos resultados.

Com o passar do tempo e com a extin¢ao do cargo de Gerente Regional, verificamos um
melhor desempenho da fungdo articuladora do middle manager, melhorando a sinergia entre os
niveis superior e inferior e, consequentemente, entre a formulacdo e a implementacdo da
estratégia. 1sso indica que, em alguns aspectos, o IFX mudou seus processos e passou a enxergar
a importancia da participacdo do nivel médio na estratégia de implementacéo, aproximando-se
do processo de middle-up-down management.

Entendemos pela teoria e pelos dados coletados que o middle manager analisado na IFX
comecou a desempenhar o papel de facilitador de forma mais ativa quando a pandemia
comecou. Algumas praticas relacionadas a essa mudanca e a esse papel incluem ajudar a equipe
a construir um novo senso do que esta acontecendo, criar um senso de unido e aumentar a
flexibilidade em relaco as regras devido ao contexto turbulento.

Portanto, mesmo com o processo de gestdo top-down sendo (inicialmente) predominante
no IFX, sua adaptacdo ao ambiente turbulento ocorreu em decorréncia da gestdao middle-up-
down, caracterizando um processo integrativo articulado pelos GMs (Andersen, 2004; Lavarda
et al., 2010; Tarakci et al., 2023; Toegel et al., 2022; Vaz et al., 2022). Dessa forma, é possivel
relacionar as caracteristicas articuladoras dos middle managers no processo de implementacéao
da estratégia na organizacdo frente ao cenério turbulento.

A Figura 2 foi formulada utilizando principalmente as contribui¢des de Duncan (1972),
Hambrick (1981), Floyd e Wooldridge (1992) e Andersen (2004), que abrange 0s papéis
desempenhados pelo gerente intermediario, conceitos dos trés processos de gestdo e as
dimens6es de dinamismo e complexidade do ambiente, relacionados a um ambiente turbulento.

Considerando o processo de gestdo top-down, notamos que o middle manager
desempenha seus papéis conforme o espectro apresentado, no qual ha predominéncia do papel
de implementador, seguido dos papéis de sintetizador, facilitador e defensor. Em contrapartida,
0 processo de gestdo bottom-up apresenta predominancia do papel de defensor alternativo,
seguido dos papéis de facilitador da adaptacéo, sintetizador de informagdes e implementador
da estratégia. Os espectros foram definidos quanto ao tipo de estratégia predominante em cada
processo de gestdo (representado pelo circulo), sendo as estratégias deliberadas mais
relacionadas a gestdo top-down (parte superior do circulo) e as emergentes ao processo bottom-
up (parte inferior do circulo). Percebemos que o espectro é representado pela simultaneidade

de todos os papéis e pela articulacdo de estratégias deliberadas e emergentes no processo de
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gestdo middle-up-down. A énfase dada ao papel de facilitador da adaptacdo se deve a
importancia da comunicacdo pelo middle manager, que possibilitou evidenciar o melhor
desempenho de suas atividades.

Os trapezios superior e inferior representam as duas dimensbes do ambiente
relacionadas a turbuléncia. O trapézio superior ilustra a dimensdo da complexidade, que
demanda mais conhecimento para lidar com a incerteza. Portanto, parece estar mais diretamente
relacionado ao processo de gestdo top-down, no qual ha um nivel maior de planejamento. Por
outro lado, o trapézio inferior mostra a dimenséo do dinamismo, que demanda respostas mais
rapidas para lidar com as mudancas impostas e, portanto, esta relacionado ao processo de gestéo
bottom-up, onde estratégias emergentes permitem essa agilidade. Esses trapézios também
representam o encontro das duas dimensdes, exibindo um ambiente complexo e dinamico.
Nesse ambiente, a funcdo articuladora de estratégias deliberadas e emergentes exercida pelo
middle manager, desempenhando ativa e simultaneamente seus quatro papéis, é critica para
lidar com a turbuléncia em relagdo ao processo de gestdo middle-up-down, conforme

identificado na Figura 2.

Figura 2

Articulando caracteristicas do gerente intermediario na implementacdo da estratégia
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Assim, explicitadas as relagdes entre os papéis desempenhados pelo middle manager, a
implementacdo da estratégia e as turbuléncias do ambiente, entendemos que ha um
envolvimento do middle manager que se tornou mais ativo diante da necessidade de dar
respostas rapidas as situacdes do ambiente e a articulacdo entre os niveis hierarquicos ficou
ainda mais evidente, em linha com pesquisas recentes (Tarakci et al., 2023; Toegel et al., 2022;
Vaz et al., 2022).

Considerac0es finais

Buscamos responder como o0s papéis sdao desempenhados pelo middle manager na
implementacdo da estratégia em um ambiente turbulento? Mais detalhadamente, buscamos
identificar os papéis dos middle managers segundo a tipologia de Floyd e Wooldridge (1992);
caracterizar como ocorre o processo de implementacdo da estratégia, considerando as
perspectivas decisorias top-down, bottom-up e middle-up-down; descrever as caracteristicas da
turbuléncia do ambiente; e relacionar as caracteristicas do middle manager no processo de
implementacdo da estratégia na organizacdo sob um contexto turbulento. Assim, entendemos
que esse objetivo foi alcancado satisfatoriamente com base nos dados coletados e na discussdo
entre a teoria e 0 contexto do caso.

Como gerentes de nivel médio, constatamos que os GMs tém um papel estratégico
fundamental na IFX, propondo novas ac¢Ges e caminhos, transferindo informagdes com insights
para a alta geréncia, proporcionando um ambiente que facilita a adaptacdo e implementando
estratégias deliberadas. Verificamos também que, apesar da predominancia do processo de
gestdo top-down na IFX, sua adaptacdo as turbuléncias ambientais s6 ocorreu de forma rapida
e sem perdas significativas em relacdo as atividades desenvolvidas anteriormente devido a
processo de integracdo da tomada de decisdo e o papel articulador dos GMs (Andersen, 2004;
Floyd & Wooldridge, 1992; Nonaka, 1988).

Além disso, foi possivel analisar o processo de formacéo de estratégias realizado por
middle managers durante o periodo da pandemia da Covid-19, no qual as organizacGes
precisaram readequar suas praticas estratégicas a um novo contexto no qual a construgdo
colaborativa entre todos os atores responsaveis pela estratégia proporciona o alcance dos
objetivos da organizacdo (Jarzabkowski et al., 2023). Nesse sentido, encontramos a
caracterizagdo dos papéis do middle manager em niveis de deciséo diferentes dos encontrados
em outras pesquisas (Rodrigues & Lavarda, 2023), sendo os papéis de implementador da

estratégia e sintetizador de informacGes perceptiveis em nosso estudo no modelo top-down, 0s
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papéis de defensor de alternativas e facilitador da adaptacdo foram percebidos no modelo
bottom-up, e uma ocorréncia simultanea dos quatro no modelo middle-up-down.

Destacamos como contribuicdo académica o avanco referente a teoria estudada sobre a
influéncia da comunicacdo na interacdo dos middle managers com o0s demais niveis
hierarquicos, sendo uma potencial contribuicdo ao modelo de Floyd e Wooldridge (1992) e
fomentando a pesquisa em gestdo estratégica de organizagdes. Além disso, as discussdes aqui
apresentadas trazem contribuicdes praticas sobre a importancia estratégica do middle manager
como articulador nas organizagdes. Assim, destacamos o papel do facilitador em crises, como
a enfrentada por muitas organizacdes desde a pandemia da Covid-19 (Machado et al., 2022).

Esta pesquisa foi baseada em um Unico estudo de caso, sendo que apenas uma
plataforma da regido sul péde ser visitada presencialmente. Portanto, é possivel destacar como
limitacdo deste trabalho a dificuldade de coleta e comparagdo de dados sobre a dindmica e a
experiéncia cotidiana das demais plataformas da SRS ou de outros players do mercado, uma
vez que a coleta de dados referentes a essas unidades foi centralizada na perspectiva dos GMs
entrevistados. Além disso, outra limitacdo envolve a auséncia de entrevista com o gestor nivel
2 (superintendente), decisdo motivada pela auséncia de outros funcionarios com 0 mesmo cargo
no caso selecionado, o que impossibilitaria o sigilo do entrevistado.

Pesquisas futuras podem ser desenvolvidas em outras instituicfes bancérias e fintechs
com caracteristicas relacionadas a processos de gestdo bottom-up e middle-up-down,
possibilitando a comparacdo com o IFX, no qual predomina a gestdo top-down, bem como a
realizacdo de estudos longitudinais comparando o periodo antes, durante e depois da pandemia
da Covid-19. Outra linha de pesquisa pode investigar organizagdes que passaram por revisoes
em seus organogramas para verificar o impacto dessas mudancgas no papel articulador do middle
manager. Uma sugestdo seria aprofundar mais sobre a importancia do papel do facilitador e da
comunicacdo realizada pelo middle manager em outras organizacdes sob pressdo de um
ambiente turbulento (Rouleau et al., 2020).

O middle manager é uma peca estratégica fundamental nas organizacGes. Esperamos
gue o vasto campo de estudo em que ele esta inserido, 0 campo da estratégia, continue sendo
analisado e explorado para que os resultados encontrados em estudos académicos possam

promover cada vez melhores resultados para as organizacdes.
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