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RESUMO

O objetivo deste estudo foi identificar a atuacdo do gerente intermedi&rio no processo de
formulagdo e implementacdo da estratégia. Com o entendimento de que a geréncia
intermediéria pode e deve participar ativamente do "pensar”, e do fazer' estratégia elaborou-
se a questdo de pesquisa: Como atuam os gerentes de nivel intermediario no processo de
formulacdo e implementacdo da estratégia da organizacdo? Foi desenvolvida uma pesquisa
qualitativa com estudo de caso. Os dados foram coletados por meio de entrevistas semi-
estruturadas, analise de documentos e observacdo direta. Identificamos que os gerentes de
nivel intermediario tem papel determinante tanto na formulagcdo quanto na implementacdo da
estratégia da organizacdo, independentemente destas serem deliberadas ou emergentes. Este
nivel gerencia conduz as estratégias do nivel operacional a ata geréncia e vice-versa sendo
determinante na formulacéo das estratégias. Na implementacdo a geréncia intermediaria atua
como um €elo por onde perpassa um fluxo intenso de relacionamentos com nivel operacional,
com a ata geréncia e entre os proprios gerentes intermediarios, facilitando a implementacdo
das respectivas estratégias, independentemente de serem deliberadas ou emergentes. A
geréncia intermedidria é o nivel organizacional que mais se relaciona com os demais niveis
organizacionais da Institui¢&o.

PALAVRAS-CHAVE: Processo de Formacdo e Implementacdo da Estratégia, Middle
Manager, Estudo de Caso.

ABSTRACT

The goal of this study was to identify the role of the middle manager in the formulation and
implementation of the strategy. Considering the understanding that middle management can
and should participate actively in the 'thinking', and 'doing’ strategy it was elaborated the
research question: How do they work the mid-level managers in the process of formulating
and implementing the organization's strategy? This study was driven through a qualitative
research and a case study. Data were collected through semi-structured interviews, document
analysis and direct observation. We found that these middle managers have key role in
formulating and implementing the strategy of the organization, whether these are deliberate or



emergent. This managerial level leads strategies from the operational level to top management
and vice versa which is crucial in the formulation of strategies. By the other hand, in the
implementation the middle management serves as a link through which a stream runs through
intense relationships with the operational level, with top management and among the middie
managers, facilitating the implementation their strategies, whether deliberate or emergent. The
middle management is the organizational level that most closely relates to other
organizational levels of the institution.

KEYWORDS: Strategy Formation and Implementation Process, Middle Manager, Case Study



ATUACAO DO GERENTE INTERM EDIARIO NO PROCESSO DE FORMULACAO
E IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA: UM ESTUDO DE CASO

1INTRODUCAO

A importéncia da estratégia nas organizagbes jA € ago comprovado pelos
pesgquisadores da area como Ansoff (1965), Mintzberg (1973), Porter (1980), Andersen
(2004). Contudo, sua formulacéo e implementagéo continua sendo um dos grandes desafios
dos gestores das organizacdes (WHITTINGTON, 2006; MANTERE (2008).

A formulagdo da estratégia esta fortemente ligada ao pensamento do estrategista que
tanto pode partir de uma linha racional, l6gica e analitica (ANDREWS, 1971), quando
criativa, conforme o seu estado mental. Ambos os pensamentos séo importantes, contudo deve
haver um equilibrio.

O pensar estrategicamente de forma racional e criativa precisa oferecer uma direcéo
capaz de mapear idéias complexas de forma que possam ser compreendidas, discutidas,
trocadas e comunicadas de uma maneira simples, sendo este o sentido de pensar
(JARZABKOWSKI; WILSON, 2004).

Ja a implementacdo da estratégia, segundo Aatonen e Ikavalko (2002), significa
localizar os recursos, revisar periodicamente o plangjamento estratégico e identificar onde os
processos comegam e onde terminam e que elementos sdo levados em consideracdo para o
desencadeamento de processos e rotinas que determinam 0 sucesso € 0 resultado das
estratégias.

Neste processo de implementacdo da estratégia, a geréncia intermediaria tem papel
fundamental principalmente por receber das instancias decisorias 0s objetivos e metas para
em seguida operacionaliz&-10s junto aos niveis executores das acdes na organi zacao.

Nesta seara da formulacdo e implementacdo da estratégia, identificamos aimportancia
da atuacdo da geréncia intermediaria, atuacéo esta que vem sendo objeto de estudo de muitos
pesquisadores como Floyd e Wooldridge (1992, 1994, 1997); Johnson, Melin e Whittington
(2003). Floyd e Wooldridge (1997) dizem que a geréncia intermediaria pode e deve participar
ativamente do "pensar”, e do 'fazer' estratégia.

Ja Currie (1999) afirma que existe uma aparente falta de consenso em debates acerca
do papel do gerente de nivel intermediério nas organi zacoes.

Segundo Frohman e Johnson (1993) e Kanter (1982, 1983), em estruturas mais
hierérquicas a geréncia de nivel intermediério tem importancia ainda maior.

Os gerentes de nivel intermedidrio sdo €los entre a alta geréncia e o nivel operacional
da organizacdo, portanto, uma organizagdo que adota estratégias deliberadas ou emergentes,
ou ainda ambas, dependera do envolvimento e determinacdo da geréncia intermediaria para
alcancar seus objetivos.

Estes gerentes transitam no meio operacional, na alta geréncia e entre eles proprios,
portanto, tem uma grande probabilidade de conhecerem as demandas de todos os nivels
organizacionais, de identificarem a concepcdo que um nivel tem em relacdo ao outro e
conseguentemente de identificarem qual a melhor estratégia a ser adotada bem como a melhor
forma de ser implementada em cada nivel organizacional.

Desta forma, estabelecemos como objetivo e problema pesguisas como atuam 0s
gerentes de nivel intermediério no processo de formulacéo e implementacdo das estratégias da
organizagao.

Para tanto, foi realizado uma pesquisa qualitativa, por meio de um estudo de caso
(Eisenhardt, 1989). Foi selecionado um Campus do Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e
Tecnologia do Rio Grande do Sul - IFRS, localizado no municipio de Sertéo, que possui uma
estrutura organizacional claramente definida em alta geréncia, geréncia de nivel intermediario
e nivel operacional. A organizacdo selecionada € uma organizacdo com pouco mais de dois



anos de existéncia, que ainda busca a definicéo clara de sua identidade para entdo consolidar-
se na respectiva area de atuacéo. Neste contexto, formular estratégias e implementé-las se
apresenta como um desafio e um exercicio constante que a mesma tem executado.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semi-estruturadas, analise de
documentos e observacao direta no referido Campus.

A partir da andlise dos dados (por meio da comparacdo de padrdo de comportamentos
— tatica pattern matching — Pérez-Aguiar, 1999) espera-se encontrar como resultado que o
gerente de nivel intermediario desempenha o papel de sintetizador da informacédo e defensor
de aternativas no processo de formulacdo da estratégia e que desempenha o papel de
facilitador da adaptabilidade e implementador da estratégia no processo de implementacéo
da estratégia.

O presente artigo se apresenta em cinco segoes. Esta introducdo seguida de uma breve
revisdo da literatura. Em seguida € apresentada uma detalhada descricdo da metodologia
utilizada nesta pesquisa. A quarta secdo trata da apresentacdo e analise dos dados coletados
bem como uma breve contextualizacdo da concepgéo e atuacdo da organizacdo estudada. Por
ultimo sdo apresentadas as consideracdes finais do trabalho, suas limitagdes e indicacbes de
futuras linhas de pesquisa.

2MARCO TEORICO

Os principais conceitos que serdo revisados para embasar este estudo tratam da
importancia da estratégia na organizacdo, apresentada por meio de uma evolugdo do conceito
de estratégia deste os estudos classicos de Chandler (1962), Ansoff (1965), Andrews (1971),
Mintzberg (1973) e Porter (1980) até os mais recentes estudos de Andersen (2004), Aaker
(2007) e Slack, Chambers e Johnson (2009). e a importancia da geréncia intermediaria na
formulacdo e implementacéo da estratégia

2.1 EVOLUGAO DO CONCEITO DE ESTRATEGIA NA ORGANIZAGCAO

A estratégia comegou a fazer parte dos estudos de administracdo com os trabalhos de
Chandler (1962), Ansoff (1965), Andrews (1971), Mintzberg (1973) e Porter (1980).

Estes estudos concentravam-se principalmente em estratégia deliberada, pois esta era
entendida como a melhor estratégia para ambientes organizacionais, pensamento este que
predominou até a década de 90, tendo como um de seus principais expoentes Michael Porter
(andlise da estratégia como contelido). Neste cenario surge o plangjamento estratégico, uma
ferramenta da estratégia deliberada.

A andlise da estratégia como processo ou processo de formulacdo estratégica, que
pode ser deliberado ou emergente ou ainda através de uma combinacdo de ambos e a
definicdo dos objetivos, acontece a partir dos modelos de gestdo estabelecidos pela
organizacao, por sua cultura, considerando os espagos gque 0s atores organizacionais dispdem
na concepcdo da estratégia (MINTZBERG; WATERS, 1985).

Mintzberg e Waters (1985) afirmam que para uma estratégia emergente ha que se
dispor de determinados fatores tais como existéncia de intengao, recursos para agoes coletivas
e intencdes coletivas. Ja na estratégia deliberada o ambiente deve estar sob total controle.
Porém, raramente as estratégias sdo somente emergentes ou somente deliberadas.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), embora existam divergéncias nas
abordagens e concepgdes sobre o conceito de estratégia, existe convergéncia na escolha das
decisbes na organizacdo acerca da formacdo de conduta, processos internos, posicionamento
estratégico e ambiente de insercéo.

Surge entdo uma abordagem direcionando o foco do estudo para o cotidiano de
formulaco da estratégia, buscando compreender como a estratégia € criada e como ela
acontece na organizacdo (PETTIGREW, 1985; WHITTINGTON, 1996).



Whittington (1996) realiza as primeiras analises dentro da perspectiva de compreensao
da estratégia como algo definido pela interacdo entre suas préticas, os profissionais
envolvidos e a execugdo dos planos cotidianos.

Contudo esta abordagem somente veio a chamar a atengdo dos pesguisadores
recentemente, através das pesquisas de Jarzabkowski (2005), Whittington (2006),
Jarzabkowski; Balogun e Seidl (2007), Mantere, 2008.

Para Andersen (2004) o conceito de estratégia deve ser visto a partir da concepgdo do
processo que integra os diferentes niveis hierarquicos, ou sgja, a estratégia deve ser formulada
e implementada como uma Unica atividade: a formacéo da estratégia que pode ocorrer desde
diferentes niveis, de cima para baixo (mais deliberada), de baixo para cima (mais emergente)
ou do meio, para cima e para baixo (integradora), seguindo o conceito de guarda-chuva de
Mintzberg e Waters (1985) ou middle-up-down de Nonaka (1988).

Segundo Aaker (2007), as estratégias devem ser proativas, ou seja, devem influenciar
0 ambiente ao invés de simplesmente reagir as forcas ambientais a medida que elas ocorrem.
Uma estratégia proativa é importante por pelo menos duas razfes. Primeiro, uma forma de
certificar-se de detectar e reagir rapidamente as principais mudancas ambientais, € participar
de sua criagdo. Segundo, como as mudangas ambientais podem ser significativas, talvez sgja
importante conseguir influenci&las. A estratégia tem potenciad para determinar a
consideragdo das escolhas, forcar uma viso de longo prazo, tornar visiveis as decisdes de
alocacdo de recursos, auxiliar a anadlise estratégica e a tomada de decisdo, assegurar a
administragdo estratégica e a tomada de controle e ainda gjudar a empresa a lidar com a
mudanca.

Ja segundo Slack, Chambers e Johnston (2009) estratégia € mais do que uma decisao;
€ 0 padrdo global de decisbes e acdes que influencia a direcdo de longo prazo de uma
organizacdo. Observar o padréo geral das decisdes da-nos uma indicagdo do comportamento
estratégico real.

Assim, 0s conceitos que orientam este estudo sdo os conceitos de formulagcdo da
estratégia como sendo um processo que pode ter inicio sob uma perspectiva deliberada ou
emergente, ou ainda de uma combinagdo de ambas e a definicdo de seus objetivos acontece a
partir de model os de gest&o assumidos pela organizacao, sua prépria cultura organizacional e
ainda considerando a abertura que é concedida aos atores organizacionais em nivel de
participacdo na concepcao da estratégia (MINTZBERG e WATERS, 1985).

Também o conceito de que implementacdo da estratégia significalocalizar os recursos,
revisar periodicamente o planejamento estratégico e identificar onde os processos comecam e
onde terminam e que elementos sdo levados em consideracdo para 0 desencadeamento de
processos e rotinas que determinam o sucesso e o resultado das estratégias.

Ja sobre estratégia integradora ou middle-up-down, o conceito norteador € de que este
processo enfoca a relacéo entre todos os niveis da organizagdo, privilegiando um contexto de
interaco social, troca de experiéncias e fluéncia de informages (REGNER, 2003). A gestéo
midlle-up-down articula as informagdes partidas do nivel decisorio. Os individuos deste nivel
articulam estas informagdes com o nivel operacional, percebendo-se a importancia dos
gerentes de nivel intermedidrio, pela possibilidade de interpretar os fendmenos que ocorrem
quando a estratégia esta acontecendo e consequentemente discutir as acdes e o plangjamento
com quem executa a tarefa e com guem decide pelatarefa (FLOYD e WOOLDRIDGE, 1992,
1994, 1997 e 2000).

2.2 RELEVANCIA DA GERENCIA INTERMEDIARIA NA FORMULACAO E
IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA:

A pesquisa em estratégia, por tradicdo, enfoca o ato gestor, e por consequéncia 0s
planos deliberados, verticamente conduzidos aos demais niveis da organizagao.



Estudos mais recentes destacam as micro-acfes que juntas, formam a estratégia
constituindo-se em agdes fundamentais para alcancar 0s objetivos programados.

O sentido prético da estratégia (JARZABKOWSKI, 2005. JARZABKOWSKI;
BALOGUN e SEIDL, 2007. JARZABKOWSKI e SPEE, 2009) aponta para a reflexé@o sobre
o envolvimento dos demais atores da organizagdo no processo de formulagdo e
implementacdo das estratégias, lancando um olhar para os demais niveis dém da ata
geréncia, abrindo espaco para a geréncia intermediéria, tudo como o ambiente em que a
estratégia € mais articulada, porque busca e discute informacdes e objetivos na formulacéo e
define agbes naimplementagéo diéria da estratégia (FLOYD e WOOLDRIDGE, 1992).

Segundo Whittington (2002) existe uma tendéncia de exagerar o significado da alta
geréncia e ignorar a influéncia menos divulgada da iniciativa ou da inércia da geréncia
intermediéria.

Burgelmann (1983) também afirma que os gestores de nivel intermediario sdo os
verdadeiros condutores da estratégia organizacional.

A proposicdo de gerenciamento “do meio para cima e do meio para baixo’,
estabel ecida por Nonaka (1988), parece ser a mais adequada considerando a proximidade do
gestor intermediario com a acdo, especificamente, bem como com o nivel organizaciona que
implementa a estratégia.

Floyd e Wooldridge (1992) realizaram um estudo investigando o envolvimento
estratégico de 259 gerentes de nivel intermediario de 25 organizagdes diferentes. Deste estudo
resultou uma tipologia das fun¢bes da geréncia de nivel intermedidrio na consecucdo da
estratégia. Esta tipologia sustenta que € permitido ao gerente de nivel intermediario participar
ativamente do processo de elaboracdo da estratégia. Seu estudo € dividido em duas
dimensbes. uma que descreve o0 sentido da influéncia exercida pelo gerente de nivel
intermediério (para cima ou para baixo) e a outra que avalia a extensdo com a qual influencia
a estratégia da organizacao.

O estudo apresenta a construcdo de uma tipologia de quatro fungdes estratégicas da
gestéo de nivel intermediario e vincula essas a estratégia de organizacdo (MILES e SNOW,
1978).

Na Figura 1 consta a tipologia identificando quatro tipos de atuacdo do gerente
intermediério: Defensor, Sintetizador, Facilitador e Implementador. Quando o gerente atua
levando a informacdo de baixo pra cima (sintetizador da informacdo e defensor de
aternativas) € quando participa do processo de formulacdo da estratégia (apresentando ideias
e aternativas para ata direcao). Quando sua atuacdo ocorre de cima para baixo (facilitador e
implementador da estratégia) esta participando da implementacdo da estratégia (ajustando,
motivando e inspirando a equipe.)

Defensor Facilitador
Alternativas Adaptabilidade

Sintetizador I mplementador
dainformacdo da Estratégia

Figura 1: Tipologia de influéncia de gerentes de nivel intermediério
Fonte: Floyd e Wooldridge (1992)

A Figura 2 apresenta as caracteristicas de cada papel do gerente de nivel intermediério.



Na gestdo middle-up-down o gerente divergente como defensor guia, promove,
defende e apresenta alternativas a ata direcdo. No papel de facilitador promove a adaptacéo e
protege as atividades, compartilha informacfes, direciona para a adaptacdo e facilita a
aprendizagem.

Ja o gerente integrador, na condi¢do de sintetizador, categoriza ideias e defende esta &
alta direcdo, combina, aplica e sintetiza a informacdo. Como implementador implementa,
revisa, gjusta, motiva e inspira uma equipe.

Defensor - Defendendo alter nativas Facilitador - Facilitando a adaptacao

Defender alternativas, portanto, € definida como a Facilitando a adaptacdo é definida como a promogéo
comunicac8o persistente e persuasiva das opcoes daflexibilidade de organizacdo, estimulando um
estratégicas a ata geréncia. comportamento que diverge da expectativaoficial.

DIVERGENTE. Desempenha o papel de defensor, | DIVERGENTE. Desempenha o papel de facilitador,
defendendo, promovendo e apresentando aternativas | promovendo a adaptacdo dos planos ligados a

para alta direcdo. estratégia deliberada.
Sintetizador - Sintetizando infor mactes Implementador - lmplementando estratégia
deliberada

Sintetizando ainformagdo, portanto, € definidacomo | Implementacdo da estratégia deliberada, portanto, é

ainterpretacdo e avaliacdo deinformagdesinternase | definida como intervencdes de gestdo que se alinham
externas que afeta a percepcdo da alta diregdo, que aacdo organizacional com as intencoes estratégicas.

podem mudar a estratégia.
INTEGRADOR. Desempenha o0 papd de
INTEGRADOR. Desempenha o papel de sintetizador, | implementador, implementando a  estratégia
categorizando, sintetizando e apresentando ideias a | deliberada, gustando, motivando e inspirando a

atadirecdo. equipe.

Figura 2: Caracteristicas do papel do gerente de nivel intermediario
Fonte: Floyd e Wooldridge (1992)

Esta tipologia € baseada na visdo de que a estratégia € um “padréo e um fluxo de
acoes’ (MINTZBERG e MCHUGH, 1985) e que se desenvolve a partir de um processo
continuo de aprendizado interativo envolvendo gestores em toda a organizacéo (BOWER,
1982; MINTZBERG, 1990). Liker (1961) define o gerente de nivel intermedi&rio como um
elo de ligagc&o entre o topo e 0 operacional da organizagéo.

Outros estudos vao de encontro as teorias desenvolvidas por Floyd e Wooldridge
(1992, 1994, 1997), dentre os quais Jarzabkowski (2005) e Whittington (2006) que
caracterizam o gerente de nivel intermedi&rio como um articulador no processo de formulagéo
e implementacdo da estratégia.

Segundo Currie (1999), o processo de plangamento de negécio adotou uma
abordagem de cima para baixo, a principal influéncia que os gerentes de nivel intermediario
tém ¢ sobre a implementacdo de uma mudanca estratégica. Os gerentes de nivel intermediério
modificam a implementacdo de uma estratégia deliberada através da contestacdo de
desempenho de indicadores que formam as bases do plangamento do negécio. Baseiam-se
principalmente em caracteristicas internas e externas do contexto organizacional para
questionar a legitimidade do plangamento de negdcio. Os estudos também evidenciam,
embora para uma dimensdo limitada, que os gerentes de nivel intermediario séo fornecedores
t&o bem quanto os receptores de mudanca. Que os gerentes de nivel intermediério podem ter
uma importante influéncia para os que fazem politica, podendo adicionar valor para as
organizagoes.

Balogun e Johnson (2004) déo énfase ao papel dos gestores intermediérios, abordando
organizagOes geograficamente dispersas, situacdo em que a figura do “gestor sénior” €
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comparada a um “fantasma’, e 0 gestor intermedi&rio assumindo uma série de funcdes
importantes na organizacdo, na busca permanente por resultados.

Currie e Procter (2005) afirmam que conflitos e ambiguidade de papeis séo
consequéncias de expectativas contraditérias das principais partes interessadas sobre as
funcbes de gerentes de nivel intermediério. Especificamente nos servicos publicos, dentro de
uma burocracia profissional, a contribuicdo da geréncia intermediaria estratégica € inibida
pelo poder do nucleo operaciona da organizacéo e pela politica de governo centralizada com
parcimdnia financeira que tenha um efeito particularmente visivel.

Outra constatacdo deste estudo, é de que ha um grupo de antecedentes que mediam as
respostas de gerentes de nivel intermediério para os problemas de conflito e ambiguidade de
papeis e de desenvolver capacidades para dar uma maior contribuicdo estratégica. Destes, 0
investimento no desenvolvimento gerencial e organizacional e o posicionamento de gerentes
de nivel intermediario para desenvolver uma maior compreensdo do contexto estratégico da
organizacdo exercem influéncia sobre a estratégia, sobretudo agjudam a socializar estes
gerentes de nivel intermediario em suas novas fungdes. Este € um processo no qual as
caracteristicas dos gerentes de nivel intermediario demonstram gue estes "antes de aprovarem
um papel mais estratégico” devem ter valorizada e aproveitada sua experiéncia na construcéo
de uma estratégia mais sensivel ao contexto. Um maior valor a fatores contingentes estdo
colocando gerentes de nivel intermedi&rio em contato com o meio ambiente para que possam
contribuir proativamente para a concepcao de uma estratégia.

Contudo, em que pese a atuacdo dos gestores intermedidrios no plangjamento do
negécio “tanto para cima quanto para baixo” ainda existem dificuldades em adequar a
estratégia deliberada, em razdo de que a maioria das organizacfes pensa a formulagdo da
estratégia com elementos da alta geréncia (CURRIE e PROCTER, 2005).

Segundo Lavarda e Machado (2010, p. 11):

As geréncias intermedidrias estdo localizadas entre o nivel decisorio das
organizacoes e o0 nivel operacional, logo, sdo funcbes estratégicas, que se
comunicam permanentemente com o campo, possuindo contato direto com
0s usuérios dos produtos/servicos e com as acles especificas e menores,
porém, fundamentais para a operacionalizacdo do negocio. Neste sentido,
reconhecer a importancia do middle management nas organizaces pode
ser considerado uma atitude estratégica e ao mesmo tempo empreendedora.

Desta forma, a partir dos estudos revistos, das diferentes abordagens e tipologias
encontradas, e visando responder a questdo de pesquisa de como atuam os gerentes de nivel
intermedi&rio no processo de formulagdo e implementag@o das estratégias da organizagéo,
definimos as seguintes proposi ¢oes para analise:

P1: O gerente de nivel intermedidrio desempenha o papel de sintetizador da
informacao e defensor de alternativas no processo de formulagdo da estratégia.

P2: O gerente de nivel intermediario desempenha o papel de facilitador da
adaptabilidade e implementador da estratégia no processo de implementacdo da estratégia.

3METODOLOGIA

Para atingir o objetivo proposto neste trabalho, qual sgja, identificar como atuam os
gerentes de nivel intermediério no processo de formulacdo e implementacéo das estratégias do
Campus Sertdo do Instituto Federal de Educagéo, Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do Sul,
foi optado por uma metodologia qualitativa explicativa, com o0 uso da metodologia do estudo
de caso unico (EISENHARDT, 1989).

A selecdo do caso aconteceu em razdo da formagdo da estrutura organizacional da
institui c&o que apresenta niveis de geréncia acima e abaixo dos gerentes pesquisados, o que d&
mai s credibilidade a pesquisa.



Também motivou a selegdo do caso os critérios de acessibilidade como: localizagcdo
geogréfica, acesso aos gerentes de nivel intermediario e interesse da ata geréncia da
organizacao narealizacéo da pesquisa.

Elencados os critérios necessarios, identificamos o Campus Sertdo do IFRS, com sede
no municipio de Sertdo/RS, na regi&o norte do estado do Rio Grande do Sul — Brasil, como a
instituicdo que representa 0 caso de estudo para pesquisarmos as variavelis que buscamos
analisar.

A técnica principal de coleta de dados utilizada foi de entrevistas semi-estruturadas
com os gerentes de nivel intermediério do Campus Sertdo do | FRS (estudo de caso).

Houve também andlise documental, como o organograma institucional, plano de
desenvolvimento institucional, termo de metas e relatérios de gestéo.

Outra fonte de coleta de dados foi observacdo direta dos fluxos de trabalho e
relacionamento entre os gerentes de nivel intermediério, destes com a alta geréncia e com o
nivel operacional.

O primeiro contato se deu com a Diregéo-Geral do Campus, por meio da qual nos foi
proporcionado 0 acesso a estrutura organizacional, ao plano de desenvolvimento institucional,
aos relatorios de gestdo e a sua atuacdo na organizacdo. As entrevistas foram do tipo semi-
estruturadas e individuais com cada gerente de nivel intermediario do Campus, de acordo com
a estrutura organizacional. As entrevistas foram realizadas nas dependéncias do Campus
Sertéo do IFRS. Cada entrevista teve duragdo de aproximadamente 1 hora.

A questdo norteadora da pesquisa foi a seguinte: como atuam os gerentes de nivel
intermedidrio no processo de formulagdo e implementacéo das estratégias da organizacdo?
Esta questdo serviu para conduzir as entrevistas, sendo que se buscou verificar também o
conhecimento sobre as estratégias do Campus Sertéo por parte dos entrevistados, como e por
quem sdo formuladas e implementadas as estratégias do Campus,; e, identificar se as
estratégias sao deliberadas ou emergentes, seguindo um cronograma pré-estabel ecido (Quadro

1).
Entrevistado Assunto Tempo da Data
Entrevista

Diretora-Geral Apresentacéo da proposta de elaboracéo da 30 min. 03/02/2011
pesguisa e coleta de informagdes a ingtituicéo

Diretora-Gera Coleta de informagdes e acesso adocumentosda | 1he30 04/03/2011
instituicdo e agendamento das entrevistascom os | min.
médios gerentes

Diretor Dept. Adm. Entrevista para coleta de dados 1h 28/03/2011

Orcamentaria e Financeira

Diretor Dept. Producéo Entrevista para coleta de dados 50 min. 28/03/2011

Agropecudria

Diretor Dept. Assisténcia | Entrevista para coleta de dados 40 min. 28/03/2011

Estudantil

Diretor Dept. Entrevista para coleta de dados 1h20min. | 28/03/2011

Pesquisas e Projetos

Ingtit.

Diretor Dept. Entrevista para coleta de dados 1h 29/03/2011

Pesguisa e Inovacdo

Diretora Dept.Extensdo Entrevista para coleta de dados 1h 29/03/2011

Quadro 1: Cronograma das entrevistas
Fonte: Elaboracdo propria

A coleta de dados foi realizada no periodo de fevereiro e marco de 2011, iniciando o
contato com a Diretora-Geral e a partir de entdo com os gerentes de nivel intermediario da
instituicdo. Toda a estrutura fisicafoi prontamente disponibilizada pela instituicdo, bem como
0 acesso documental e a observacdo foi realizada por meio da participacdo em reunido do



colegiado do Campus e na permanéncia nas dependéncias da Instituicdo durante o periodo de
realizacao do estudo.

Na andlise dos dados coletados foi adotada a técnica pattern matching (Pérez-Aguiar,
1999) que visa comparar os dados reais (resultantes das entrevistas, documentos e observacao
direta) com a teoria revisada (compilada na forma de proposi¢des tedricas), bem como a
andlise narrativa (GODOI, 2006) a partir dos depoimentos gravados nas entrevistas.

Foram estabelecidas seis categorias de andlise relacionadas ao papel do gerente
intermediario (seguindo a FLOY D e LANE, 2000) no processo de formulacdo (MINTZBERG
e WATERS, 1985) e implementacdo da estratégia (seguindo a MANTERE, 2008), conforme
disposto no Quadro 2.

P Categoria de analise — papel do gerente Conceito da categoria de analise
CAL1 Sintetizador - Sintetizando informagdes | Desempenha o papel de sintetizador, categorizando,
P1 sintetizando e apresentando idéias a alta direcéo.

CAZ2 Defensor - Defendendo alternativas Desempenha o papel de defensor, defendendo,
promovendo e apresentando alternativas para dta
direcéo.

CA3 Formulagéo da estratégia Deliberada, emergente ou a combinacdo de ambas com

definicdo de seus objetivos a partir de modelos de gestdo
assumidos pela organi zacdo.

P2 | CA4 Facilitador - Fecilitando a adaptacdo Desempenha o papel de facilitador, promovendo a
adaptacdo dos planos ligados a estratégia deliberada.

CAS5 Implementador - |mplementando Desempenha o papel de implementador, implementando

estratégia deliberada a estratégia deliberada, gjustando, motivando e inspirando
aequipe.

CA6 implementagdo da estratégia Atividades préticas estratégicas ocorrendo no dia a dia da

organizagcdo, localizacdo dos recursos, revisdo do
plangiamento estratégico e identificar onde 0s processos
comegam e onde terminam e gque elementos sdo levados
em consideracdo para o seu desencadeamento.

Quadro 2: Categorias de andlise e seus conceitos
Fonte: Elaboracdo propria

4 ANALISE DOSRESULTADOS

Um breve historico da educacdo profissional se faz necessario para ressaltar a
importéncia desta pesquisa. A rede federal de educagéo profissional no Brasil foi constituida
em 1909, com a criacdo de 19 escolas de Aprendizes e Artifices que, mais tarde, deram
origem aos Centros Federais de Educacdo Profissional e Tecnol 6gica (Cefets).

Presente em praticamente todo o territério nacional tem a missdo de qualificar
profissionais para os diversos setores da economia brasileira, realizar pesquisa e desenvolver
NOVOS processos, produtos e servigos em colaboracdo com o setor produtivo.

No ano de 2008, mais precisamente no més de dezembro, aconteceu uma das
mudancas mais significativas de toda a existéncia da rede federal de educacdo profissional: a
constituicéo dos INSTITUTOS FEDERAIS DE EDUCA(;AO, CIENCIA E TECNOLOGIA —
IFE’s. Na pratica, houve a fusdo de diversas ingtitui¢es de ensino em uma Unica instituicéo
multi campi e a criagdo de varios outros campi, todos vinculados a uma Reitoria

Este novo padréo de institucionalidade foi criado pelo Ministério da Educacdo, com
base nos Centros Federais de Educagcdo Tecnoldgica (Cefet), Escolas Técnicas Federais,
Escolas Agrotécnicas (caso do Campus Sertdo) e vinculadas as Universidades Federais.

Tais Institutos Federais estdo atuando em todos os planos e modalidades da educagédo
profissional de acordo com os principios do Plano de Desenvolvimento da Educacéo (PDE).
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O Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do Sul (IFRS)
surgiu a partir da integracdo das seguintes instituicdes que foram transformadas,
respectivamente, em Campus Bento Gongalves, Campus Canoas, Campus Porto Alegre,
Campus Rio Grande e Campus Sertdo: Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de Bento
Gongalves; Escola Técnica Federal de Canoas (em implantagdo); Escola Técnica, até entdo
vinculada a UFRGS; Colégio Técnico Industrial Prof. M&rio Alquati, de Rio Grande; Escola
Agrotécnica Federa de Sertdo.

O Campus Erechim iniciou as atividades letivas em 2009 e outros trés campi estdo em
fase de implantacdo: Caxias do Sul, Osorio e Restinga.

Também compdem a estrutura do IFRS as unidades que foram federalizadas nas
cidades de Farroupilha, Feliz e Ibirubd A Reitoria esta localizada na cidade de Bento
Goncalves.

De acordo com as normas de criagdo dos Institutos Federais, estes tém as seguintes
finalidades: ofertar educacdo profissonal e tecnolégica, em todos o0s seus nivels e
modalidades, formando e qualificando cidaddos com vistas na atuagdo profissional nos
diversos setores da economia, com énfase no desenvolvimento socioecondmico local, regional
e nacional; desenvolver a educacdo profissional e tecnolégica como processo educativo e
investigativo de geracéo e adaptacdo de solucdes técnicas e tecnol dgicas as demandas sociais
e peculiaridades regionais, promover a integracéo e a verticalizagdo da educacdo basica a
educacdo profissional e educacdo superior, otimizando a infra-estrutura fisica, os quadros de
pessoal e os recursos de gestéo; orientar sua oferta formativa em beneficio da consolidacéo e
fortalecimento dos arranjos produtivos, sociais e culturais locais, identificados com base no
mapeamento das potencialidades de desenvolvimento socioecondmico e cultural no ambito de
atuacdo do Ingtituto Federal; constituir-se em centro de exceléncia na oferta do ensino de
ciéncias, em geral, e de ciéncias aplicadas, em particular, estimulando o desenvolvimento de
espirito critico, voltado a investigacdo empirica; qualificar-se como centro de referéncia no
apoio a oferta do ensino de ciéncias nas ingtituicbes publicas de ensino, oferecendo
capacitacdo técnica e atualizacdo pedagogica aos docentes das redes publicas de ensino;
desenvolver programas de extensdo e de divulgacdo cientifica e tecnoldgica; redizar e
estimular a pesquisa aplicada, a producéo cultural, o empreendedorismo, o cooperativismo e 0
desenvolvimento cientifico e tecnolégico; promover a producdo, o desenvolvimento e a
transferéncia de tecnologias sociais, notadamente as voltadas a preservacdo do meio ambiente.

Neste momento por que passam os Ingtitutos Federais na busca por sua nova
ingtitucionalidade, a derrubada de antigos paradigmas passa a Ser uma constante,
especialmente nos Campus que existiam na condicdo de autarquias federais, totalmente
independentes administrativa e pedagogicamente, e que passaram afazer parte de um todo, de
uma organizacdo muito maior e mais complexa, ficando condicionados a rever todas suas
estratégias administrativas e pedagogicas na busca de sua afirmaco.

Em consonancia com as afirmacBes dos autores pesquisados, a geréncia de nivel
intermedidrio tem um papel determinante neste ambiente de incertezas, pois por esta passam
as demandas da ata administracdo em direcdo ao nivel operacional bem como o processo
inverso, as acdes e reacOes do nivel operacional as estratégias que devem ser implementadas
demandadas pela alta geréncia.

Contudo a geréncia de nivel intermediario ndo tem somente este papel na organizagao,
sua atuacdo é muito mais ampla e importante, podendo e devendo envolver-se na formulagdo
das estratégias concebidas tanto pela alta geréncia (deliberadas) como pelo nivel operacional
(emergentes), pois a implementacdo e até mesmo as possivels adegquacles destas estratégias
dependera em muito de sua atuacao.

Neste ambiente turbulento de tantas transformagbes por que vem passando 0s
Institutos Federais e por conseqiiéncia seus Campus, a geréncia intermediéria além de ser o
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tradicional e€lo de ligacdo entre os niveis operacional e da ata geréncia deve também
comportar-se como um “algodéo entre os cristais’, pois a que se gustar as sempre existentes
divergéncias entre os extremos hierérquicos da organizagdo sem que provogue traumas em
qualquer uma das partes e ainda as deixe satisfeitas com os resultados, ou segja, criatividade,
capacidade de negociagdo, visdo estratégica e habilidade no trato das relagcbes humanas séo
quesitos indispensaveis a um gerente de nivel intermediario.

Na presente pesquisa, que investiga a atuacdo dos gerentes de nivel intermediério do
Campus Sertdo do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do Sul,
devemos necessariamente considerar a especificidade do processo de formulagdo e
implementacdo de estratégias deste tipo de organizacdo. Trata-se de uma instituicdo publica,
onde todos os gerentes intermediarios sdo escolhidos dentre os seus servidores estaveis, ou
sgja, previamente aprovados em concurso publico, seu principal produto € a oferta de
educacdo em diversos niveis e ainda trata-se de uma organizacdo que ndo visa lucro
econémico. Durante o periodo em que foram realizadas as coletas de dados, pode observar-
se um ambiente de respeito mutuo entre os gerentes e destes com os demais niveis hirérquicos
da Instituicéo.

S80 importantes caracteristicas a serem elencadas na identificagdo do posicionamento
de seus gerentes intermediarios.

A partir dos fundamentos estabelecidos no marco tedrico e do breve histérico da
Institui¢éo, passamos entdo a andlise das categorias apontadas no quadro 2.

4.1 Andlise da CA1 - Sintetizador - Sintetizando informacgdes:. Segundo Floyd e Wooldridge
(1992) membros da alta direcdo ndo estdo em todos os lugares em todos os momentos e é
neste sentido que o papel de sintetizador de informagdes torna-se fundamental na concepcéo e
execucdo de estratégias. Através da andlise das entrevistas bem como da observacdo direta
identificamos que principalmente nas reunides do colegiado os gerentes intermediarios levam
a dta direcdo as impressdes que a comunidade esta tendo das acfes da gestdo, tanto de
satisfacdo quanto de insatisfacdo com as mesmas.

4.2AndisedaCA2 - Defensor — Defendendo Alternativas: Constatou-se atraves das
entrevistas que os gerentes intermediarios levam a alta direcéo propostas aternativas para se
alcancar muitas vezes 0 mesmo resultado, fruto de seu trénsito no nivel operaciona da
instituicdo, que o permite identificar as reagdes sobre determinada estratégia, especialmente
quando esta for deliberada e também seu transito junto a alta geréncia que possibilita a
sugestdo de aternativas. Segundo Floyd e Wooldridge (1992) quando o gerente intermediério
assume o papel de defensor tem como principal caracteristica a capacidade de interagir com
os tomadores de decisdo, propondo caminhos, programas, agdes e estratégias divergentes das
gue existem em vigor e incentivando a busca por novas formas de executar a agéo. 1so ficou
claro nos gerentes intermediarios entrevistados.

4.3 Andlise da CA3 - Formulagdo da estratégia: os gerentes intermedi&rios se consideram
formuladores das estratégias do Campus, afirmando que estas séo normalmente definidas em
reunides do colegiado, entdo, muito embora algumas vezes sua opinido ndo prevaleca, 0 que a
maioria decidir € o que seraimplementado. Com relacdo ao seu departamento
especificamente, observado a autonomia que Ihes cabe, afirmaram definir uma estratégia de
acao depois de ouvidos os niveis operacional e da alta geréncia, confirmando assim, o modelo
de gestdo middle-up-down, (do meio para baixo e do meio para cima), proposto por Nonaka
(1988).

12



4.4 Andlise da CA4 — Facilitador - Facilitando a adaptacdo: quando no papel de facilitador, o
gerente intermediario atua de maneira mais informal em relacéo a estratégia. Procura adaptar
as estratégias deliberadas de forma que sejam incorporadas e compreendidas mas claramente
e consequentemente facilite sua implementacéo. O gerente intermediario age como um filtro
das reages adversas entre os individuos na discusséo da conducdo da estratégia. Para Floyd e
Wooldridge (1992) o papel do facilitador da estratégia, também destaca o compartilhamento
de informagOes e ainda o0 processo de adaptacdo das atividades para um curso correto de
execucdo da estratégia. A perspectiva de facilitar a estratégia também contribui para o
estreitamento das relagdes entre os gestores medianos e a alta diregdo (MANTERE, 2008). A
geréncia intermediaria da organizacéo € profunda conhecedora do nivel operacional, de suas
relacbes, simpatias e antipatias, condicdo que lhe permite adaptar as estartégias a este
contexto, facilitando a incorporagéo das mesmas.

4.5 Andlise da CA5 - Implementador — Implementando estratégia deliberada: para Floyd e
Wooldridge (1992) significa executar o plano proposto, monitorar esta execugéo,
identificando se processos e resultados vao ao encontro dos objetivos estabel ecidos pela alta
direcdo. Este papel confirmou-se nos gerentes intermedi&rios da Instituicdo através das
entrevistas e da observacdo, pois estes gerentes acompanham e participam efetivamente da
implementacdo das estratégias do Campus. O que for decidido pelo colegiado, por iniciativa
sua ou por outra iniciativa de qualquer setor ou mesmo servidor, € implementado a partir da
geréncia intermediaria, como afirma um dos entrevistados. “ sou um implementador daquelas
acbes em que participo €/ou tenho pleno conhecimento.....”. Segundo Mantere (2008) o
estrategista precisa implementar a estratégia, se possivel, respeitando a forma como a mesma
fora plangjada ou mesmo fazendo os devidos gjustes em sua trgjetéria de execucéo.

4.6 Andlise da CA6 — Implementacdo da estratégiac Foi possivel observar que a
implementacdo da estratégia acontece especial mente através da atuagcdo dos gerentes de nivel
intermedidrio de modo que quando ndo € alcancado o objetivo proposto so estes 0s que mais
sentem o insucesso. Contudo alguns afirmaram que 0 insucesso por vezes ocorre por fatores
alheios a sua vontade e fora de sua area de atuacéo, ou sgja, mesmo discordando ndo podem
interferir. Pode-se observar uma grande proximidade dos gerentes de nivel intermediério com
0 nivel operacional o que, no nosso entendimento, facilita a adocdo e implementacdo de
estratégias emergentes. Por outro lado também existe esta sintonia com a alta geréncia e entre
os gerentes de nivel intermedidrio, condicdo que também facilita a implementacdo de
estratégias deliberadas.

4.7 Andlise da questdo de pesquisa e proposi coes

Considerando a questdo de pesquisa: Como ocorre a atuacdo dos gerentes de nivel
intermedi&rio no processo de formulagdo e implementacéo das estratégias da organi zagcdo?

Para P1: O gerente de nivel intermediario desempenha o papel de sintetizador da
informacdo e defensor de alternativas no processo de formulagdo da estratégia.

Encontramos que os gerentes de nivel intermediario desempenham sim o papel de
sintetizador levando a ata geréncia um diagndstico do processo de execucdo da estratégia
bem como sugestBes de acBes. Também influencia os processos de formacéo e implementacéo
das estratégias adaptando estratégias deliberadas, buscando alternativas a acbes que estdo em
fase de execucdo.

Para P2: O gerente de nivel intermedi&rio desempenha o papel de facilitador da
adaptabilidade e implementador da estratégia no processo de implementacdo da estratégia.

Segundo Rouleau (2005) o papel de facilitador é considerado essencial por representar
de fato a articulacdo das propostas deliberadas com os niveis executores de tarefas, que sdo
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fundamentais para o resultado dos planos programados. Entendemos que o papel de
facilitador foi evidenciado nos gerentes intermediarios pesgquisados uma vez que foi
constatado que na execucao das agdes acontece uma movimentagdo de cima para baixo destes
gerentes promovendo adaptacOes as estratégias deliberadas. O papel de implementador
também foi confirmado. Estes gerentes intermediarios monitoram as acdes deliberadas
identificando falhas, acompanhando sua evolucdo e influenciando significativamente a
implementacdo da estratégia.

5 CONSIDERACOESFINAIS

Pode-se afirmar que o objetivo do estudo foi alcancado, qual sgja, o de identificar
Como ocorre a atuacdo dos gerentes de nivel intermediario no processo de formulacéo e
implementacdo das estratégias da organizacdo?

Evidenciou-se a participacdo determinante da geréncia intermediaria tanto na
formulacdo quanto na implementacdo das estratégias da instituicao.

Por ser o elo de ligacdo do nivel operacional com a ata geréncia e devido a
organizacdo apresentar estratégias deliberadas e emergentes, a geréncia intermediaria atua
levando as estratégias do nivel operacional a ata geréncia e vice-versa agindo assim de forma
determinante na formulacdo das estratégias.

Ja na implementacdo das estratégias verificamos que ha um fluxo intenso de
relacionamento da geréncia intermediéria com nivel operacional, com a alta geréncia e entre
0s proprios gerentes intermediarios, facilitando a estes aimplementagdo das estratégias, sejam
elas deliberadas ou emergentes. Pelo que foi observado nenhum outro nivel organizacional
tem um transito t&o intenso por toda a estrutura da I nstitui ¢&o.

Constatou-se gque a geréncia intermediaria € fundamental na consecucéo da estratégia,
sendo diretamente responsavel pelos resultados obtidos, por motivar a equipe, interpretar a
estratégia mobilizar para a importancia dos objetivos e zelar pela conducdo da estratégia de
forma que percorra o caminho correto para 0 Seu Sucesso.

Todo o estudo empirico possui limitagdes. Neste especificamente podemos mencionar
a disponibilidade de tempo dos entrevistados, 0 momento pré-eleitoral vivido pela
organizacdo que pode ter influenciado ou limitado algumas informacdes nas entrevistas e a
especificidade por se tratar de uma organizagao publica.

Elencamos como importantes pesquisas futuras um estudo acerca da visdo do nivel
operacional e da alta geréncia tem da atuagdo da geréncia intermedi&ria na formulacéo e
implementacdo das estratégias, bem com o a busca pela identificacdo de outros possiveis
papéis desenvolvidos pel os médios gerentes nas organizagoes.

Também como outra linha de investigacao futura, sugerimos gque sejam desenvolvidas
pesquisas a partir deste estudo, em outros campi do Instituto Federal de Educacéo Ciéncia e
Tecnologia do Rio Grande do Sul, possibilitando a comparacédo e identificacdo da atuacdo
gerénciaintermedi&ria de todo o IFRS.

Por fim, o presente estudo tem o propésito de contribuir com esta area de estudo bem
como com aformagéo da identidade desta nova organizagdo educacional, buscando identificar
as profundas mudancas que vem ocorrendo e a explicacdo para as mesmas.
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