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Envolvimento Estratégico da Média Geréncia 381

Resumo

Embora exista uma crescente literatura que destaca o papel de individuos da média geréncia na estratégia, ja se
passaram cerca de 10 anos desde que ela foi revisada. Este artigo tem o objetivo de analisar essa literatura e sugerir
oportunidades futuras. Para tal, foi conduzida uma revisdo narrativa envolvendo 63 trabalhos publicados desde
1970, cada qual classificado de acordo com as suas questdes de pesquisa, principais variaveis e correntes teéricas.
Tais informacdes foram a base para uma analise de contetido por meio da qual foi possivel identificar uma nova
tipologia com seis categorias centrais de estudos. As categorias descrevem diferentes tipos de envolvimento da
média geréncia na estratégia, indicando maior diversidade de possiveis caminhos tedricos, metodoldgicos e
contextuais sobre o tema.

Palavras-chave: média geréncia; estratégia; revisao de literatura.

Abstract

Even though there has been a growth in literature focusing on the role middle management plays in strategy, it has
been about 10 years since the last literature review. This article’s main objective is to analyze this literature and
suggest opportunities for the future. To this end, we reviewed 63 studies published since 1970, classifying each
according to their research questions, main variables and theoretical underpinnings. Using this information as a
basis for content analysis, we identified six core categories of studies. The categories describe the different ways
middle managers are involved in strategy, indicating a greater diversity for possible theoretical, methodological
and contextual investigations of the theme.

Key words: middle management; strategy; literature review.
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S. L. Vaz, S. Bulgacov 382

Introducéo

Individuos da média geréncia sdo agentes centrais para a formulagdo e implementacdo de
estratégias (Bower, 1970; Burgelman, 1983a, 1983b, 1983c, 1991; Mintzberg, 1978). Entre outros
aspectos, eles sdo capazes de direcionar investimentos em novas competéncias (Lechner & Floyd 2012;
Maritan, 2001), resistir as decisdes vindas dos altos escaldes (Guth & MacMillan, 1986) e afetar o
desempenho organizacional (Floyd & Wooldridge, 1997).

Embora essa perspectiva da média geréncia tenha sido devidamente analisada na revisao de
literatura proposta por Wooldridge, Schmid e Floyd (2008), tal linha de estudos continuou a avancar e
contribuir com o conhecimento a respeito da influéncia de tais agentes sobre a estratégia nas
organizagdes (Ahearne, Lam, & Kraus, 2014; Balogun, Bartunek, & Do, 2015; Canales, 2013; Guo,
Huy, & Xiao, 2017; Heyden, Fourné, Koene, Werkman, & Ansari, 2017; Mirabeau & Maguire, 2014;
Reitzig & Sorenson, 2013; Vuori & Huy, 2016).

Quais sdo as abordagens de pesquisa ja consolidadas sobre o envolvimento estratégico da média
geréncia? Como € possivel promover o0 avanco do conhecimento em estudos futuros? Este artigo se
fundamenta nestas questfes e tem o objetivo de analisar tal campo de conhecimento por meio de uma
revisdo narrativa da literatura. Nestes termos, o trabalho pretende contribuir propondo uma nova
tipologia sobre o envolvimento da média geréncia na estratégia, com recomendacdes para estudos
futuros ainda ndo cobertas suficientemente pelas pesquisas prévias.

Os resultados desta revisdo de literatura podem contribuir com achados complementares em
relacdo ao levantamento anterior de Wooldridge et al. (2008), na medida em que permitem compreender,
de maneira granular, detalhes associados ao envolvimento estratégico da média geréncia, aplicados em
diferentes contextos, metodologias e perspectivas teoricas.

Aspectos Metodoldgicos sobre a Revisdo de Literatura

Esta pesquisa pode ser caracterizada a partir de dois principais aspectos metodol6gicos. Primeiro,
por seu proposito descritivo, pois se observa a busca de maior profundidade sobre um tema ja bastante
conhecido e investigado. Segundo, por sua estratégia de investigacdo qualitativa, utilizando-se da
revisdo narrativa de literatura.

Diversos estudos tém utilizado a revisdo narrativa como uma maneira de promover o avango do
conhecimento em estratégia (Jarzabkowski & Spee, 2009; Langley, 1999, 2007; Langley & Abdallah,
2011; Rajagopalan & Spreitzer, 1997; Sminia, 2009). Tais pesquisas buscam responder a perguntas mais
amplas e sdo (teis para descrever o estado da arte em determinado assunto, seja sob o ponto de vista
tedrico, empirico e/ou contextual (Rother, 2007).

Embora as revisfes narrativas admitam certa subjetividade e possiveis vieses de escolha dos
autores, nesta pesquisa, visando minimizar tais aspectos na selecdo dos estudos, foram adotados 0s
quatro critérios propostos por Uberbacher (2014, p. 669, traducdo nossa): “dominios de pesquisa,
palavras-chave, periodo de tempo e periddicos”.

Esta revisdo se concentrou exclusivamente no dominio de pesquisa da estratégia, e as principais
fontes de consulta consistiram em trabalhos nos quais a meédia geréncia foi analisada no
desenvolvimento tedrico ou empirico. Tais escolhas direcionaram, entdo, a busca pelas palavras-chave
média geréncia e estratégia, nas seguintes bases de dados: Ebsco Business Source Premier, ISI Web of
Knowledge, JStor, ProQuest Discovery, Emerald, Elsevier, Routledge, Sage, Scopus, e Wiley
InterScience.
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Envolvimento Estratégico da Média Geréncia 383

O periodo de tempo desta revisdo abrange trabalhos cujas datas de publicacdo dividem-se em dois
momentos. Para as publicagdes até o ano de 2008, todos os 37 artigos anteriormente identificados por
Wooldridge et al. (2008) foram considerados, além de outros sete que representam importantes
complementos sobre o tema de investigacdo. Ja para o periodo de tempo entre 2009 e 2017, as
publicagcbes em periddicos com maior fator de impacto segundo o Journal Citation Reports tiveram
prioridade, havendo sido identificados 19 artigos (Tabela 1).

Tabela 1

Periddicos e Quantidade de Artigos Selecionados entre 2009 e 2017

- Artigos
Periodicos (de 20091 2017)
Strategic Management Journal 6
Journal of Management Studies 4
British Journal of Management 2
Journal of Management 2
Organization Science 2
Academy of Management Journal 1
Academy of Management Review 1
Administrative Science Quarterly 1
Total 19

Nota. Fonte: Elaborada pelos autores.

Tal conjunto de publica¢6es consistiu na principal base de dados para a realizacdo de uma anéalise
de conteido sobre o envolvimento estratégico da média geréncia. Para esse fim, foi adotado o processo
de codificacdo e categorizacdo (Strauss & Corbin, 2008).

Esse processo se inicia com a codificacdo aberta, na qual os dados sdo desmaranhados na forma
de diversos conceitos (Flick, 2009). Dessa maneira, todos os 63 trabalhos foram classificados
considerando as suas questdes de pesquisa, principais variaveis e correntes tedricas subjacentes. Um
extrato com exemplos dessa codificacdo aberta estd disponivel no Tabela 2.
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Tabela 2

Extrato com Exemplos de Codificagdo Aberta a partir dos Estudos

384

Referéncias

Questdes de Pesquisa

Principais Variaveis

Principais
Correntes Tedricas

Ahearne, Lam e
Kraus (2014)

Ashford,
Rothbard, Piderit
e Dutton (1998)

Burgelman
(1983a)

Floyd e Lane
(2000)

Huy (2002)

Schilit (1987)

Qual é arelagdo entre o
envolvimento estratégico da
média geréncia e o
desempenho da firma?

Quais fatores pessoais e
contextuais tornam os
gestores mais ou menos
propensos a iniciar a venda
de questfes na organizacdo?

Como ocorre 0 processo de
empreendedorismo
corporativo em organizac@es
diversificadas?

Quando e onde ocorrem
conflitos estratégicos, e de
gue maneira eles podem ser
amenizados por controles
organizacionais?

Como individuos da média
geréncia facilitam ou inibem
mudancas por meio da
gestdo, ou ndo gestdo, das
emoc0es de seus
funcionérios?

Qual é a influéncia da média
geréncia sobre decisdes
estratégicas?

- Capital social de reputagdo e de

informacédo da média geréncia

- Satisfacdo e comprometimento da

média geréncia

- Ac¢Bes / comportamentos estratégicos

adaptativos / emergentes
desempenhados por individuos da
média geréncia

- Desempenho da firma

- Favorabilidade do contexto

organizacional

- Expectativa de sucesso com a venda

da questdo

- Percepcdo de riscos para a propria

imagem

- Predisposicdo para vender questdes

- Mecanismos organizacionais e

administrativos

- Atividades de definicdo e impeto de

projetos

- Comportamento estratégico de

gestores

- Desenvolvimento de projetos e novos

negocios

- Mudancas no contexto estratégico

- Dinamicidade do ambiente externo

- Sistemas de controle gerencial

- Nivel hierarquico do relacionamento
- Conflitos de papéis estratégicos

- Comprometimento emocional com a

mudanca da média geréncia

- Atencdo da média geréncia para as

emogdes de outras pessoas

- Continuidade e mudanca na

organizacao

- Adaptacéo no trabalho em equipe

- O poder percebido pela média

geréncia e alta administracéo

- Competéncia da alta administracdo

em relagdo & média geréncia

- Percepcao de sucesso na influéncia

sobre a decisdo estratégica

Teoria das Redes
Sociais; Teoria dos
Capitais.

Teoria das
Expectativas;
Perspectiva Baseada
na Atencao.

Processo de
Alocacdo de
Recursos.

Teoria das Trocas
Sociais; Teoria de
Papéis.

Teoria do Equilibrio
Emocional.

Teoria da

Atribuicéo;
Gestao das
Impressoes.

Nota. Fonte: Elaborada pelos autores.
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Envolvimento Estratégico da Média Geréncia 385

A etapa seguinte de andlise envolveu a busca pela compreensdo sobre como tais codigos de
classificagdo se cruzam e associam, o que é denominado codificacdo axial (Strauss & Corbin, 2008), na
qual os conceitos sdo agrupados em diferentes niveis de acordo com as caracteristicas em comum do
fendmeno estudado, envolvendo suas causas, consequéncias, contexto, entre outros fatores (Flick,
2009). Assim, buscou-se explorar o envolvimento estratégico da média geréncia a partir de possiveis
similaridades e divergéncias existentes entre os estudos, conforme ilustra o Tabela 3.

Tabela 3

Extrato com Exemplos de Codificacdo Axial a partir dos Estudos

Referéncias Principais Caracteristicas em Comum

Ahearne et al. (2014); Pappase  Investigam a relacdo entre o desempenho da organizacéo e o envolvimento
Wooldridge (2007); Floyd e estratégico da média geréncia.
Wooldridge (1997).

Utilizam variaveis semelhantes para analisar caracteristicas e
comportamentos da média geréncia.

Estdo fundamentados na teoria das redes sociais.

Ashford et al. (1998); Dutton, Exploram fatores de contexto que influenciam a propensédo da média
Ashford, O'Neill, Hayes e Wierba geréncia em vender questdes na organizacao.

1997); Dutton, Ashford, - -
(Lawre)n ce e Miner-Rubino (2002). Adotam abordagens metodologicas parecidas.

Estdo ancorados na perspectiva tedrica de gestao das impressoes.

Nota. Fonte: Elaborada pelos autores.

Finalmente, na codificacdo seletiva, tal agrupamento dos conceitos prosseguiu até que fosse
alcancada a saturacdo tedrica, ou seja, até o ponto de desenvolvimento em que ndo surgiram novas
propriedades, dimensdes ou relagdes durante a analise. Com isso, foram descobertas categorias centrais
que permitiram explicar a teoria (Strauss & Corbin, 2008), neste caso, relacionada ao corpo de
conhecimento existente sobre o envolvimento estratégico da média geréncia.

Resultados: Categorias de Estudos sobre Envolvimento Estratégico da Média Geréncia

A analise de conteudo resultou na identificagdo de uma nova tipologia dos estudos sobre
envolvimento estratégico da média geréncia, divididos em seis categorias centrais: (a) envolvimento no
empreendedorismo corporativo; (b) envolvimento politico na implementacdo; (c) envolvimento na
estrutura e no desempenho; (d) envolvimento na venda de questdes; (€) envolvimento em sentidos e
emocdes; (f) envolvimento em conjunto com a alta administragéo (ver Tabela 4).
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Tabela 4

Categorias Centrais de Estudos sobre Envolvimento Estratégico da Média Geréncia

386

Categorias de Estudos

Caracteristica Central

Correntes Tedricas Proeminentes

Referéncias

Envolvimento no
empreendedorismo
corporativo

Destacam os comportamentos e agdes da média
geréncia em prol do empreendedorismo corporativo,
contribuindo com a evolugdo e mudanca estratégica.

Processo de Alocacdo de Recursos;

Ecologia Intraorganizacional;

Formacédo de Estratégias; Teoria

Comportamental.

Bower (1970); Burgelman (1983a, 1983b, 1983c, 1991, 1994);
De Clercq, Castafier e Belausteguigoitia (2011); Floyd e
Wooldridge (1999); Hornsby, Kuratko e Zahra (2002); Kanter
(1982); Kuratko e Goldsby (2004); Kuratko, Ireland, Covin e
Hornsby (2005); Lechner e Floyd (2012); Maritan (2001);
Mirabeau e Maguire (2014); Ren e Guo (2011); Reitzig e
Sorenson (2013); Shimizu (2012).

Envolvimento politico na
implementacéo

Analisam atividades politicas de intervencéo e
influéncia da média geréncia sobre a implementacéo
de estratégias deliberadas, seja em beneficio préprio
ou de toda a organizag&o.

Teoria Institucional; Teoria da

Atribuicdo; Teoria do Processamento

da Informacéo.

Brauer (2009); Dopson e Neumann (1998); Guo, Huy e Xiao
(2017); Guth e MacMillan (1986); Meyer (2006); Schilit (1987).

Envolvimento na estrutura e
no desempenho

Compreendem o envolvimento da média geréncia de
maneira integrada, tanto em estratégias emergentes
como em estratégias deliberadas. Tal envolvimento
depende da posicéo dos gestores em estruturas
formais e informais e afeta o desempenho
organizacional.

Teoria da Contingéncia; Teoria das

Redes Sociais.

Ahearne et al. (2014); Floyd e Wooldridge (1992, 1997);
Marginson (2002); Pappas e Wooldridge (2007); Shi, Markoczy e
Dess (2009); Wooldridge e Floyd (1990).

Envolvimento na venda de
questdes

Identificam os fatores que aumentam a predisposi¢do
da média geréncia em iniciar movimentos de issue
selling, despertando o interesse e atencdo das pessoas
para questdes estratégicas.

Teoria das Expectativas; Gestdo das
Impressdes; Perspectiva Baseada na

Atencdo.

Ashford et al. (1998); Dutton e Ashford (1993); Dutton et al.
(1997); Dutton, Ashford, O'Neill e Lawrence (2001); Dutton et
al. (2002); Ling, Floyd e Baldridge (2005); Piderit e Ashford
(2003).

Envolvimento em sentidos e
emocoes

Investigam como a média geréncia influencia a
estratégia por meio da construcdo de sentidos ou da
gestdo de emogoes.

Sensemaking; Teoria Cognitiva da

Emocao.

Balogun, Bartunek e Do (2015); Balogun e Jhonson (2004,
2005); Huy (2002, 2011); Huy et al. (2014); Rouleau (2005);
Rouleau e Balogun (2011); Vuori e Huy (2016).

Envolvimento em conjunto
com a alta administracéo

Observam o envolvimento da média geréncia nas
interacdes e interfaces junto a alta administracéo, que
podem habilitar ou restringir a agéncia estratégica.

Teoria das Trocas Sociais; Teoria de

Papéis.

Canales (2013); Currie e Procter (2005); Floyd e Lane (2000);
Heyden, Fourné, Koene, Werkman e Ansari (2017); Ketokivi e
Castafier (2004); Laine e Vaara (2007); Mangaliso (1995);
Mantere (2005, 2008); Raes, Heijltjes, Glunk e Roe (2011);
Regnér (2003); Sillince e Mueller (2007); Van Riel et al. (2009);
Vila e Canales (2008); Westley (1990).

Nota. Fonte: Elaborada pelos autores.
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Envolvimento Estratégico da Média Geréncia 387

E necessario ressaltar que esta tipologia ndo exclui a possibilidade de existirem semelhancas entre
trabalhos separados em diferentes categorias de estudos. Por exemplo, uma pesquisa pode discutir
brevemente sobre a média geréncia e seu envolvimento em conjunto com a alta administragdo, embora
dé maior profundidade para questbes de empreendedorismo corporativo. Logo, deve-se considerar a
complementaridade que tais categorias de estudos possuem entre si.

O histérico de desenvolvimento, principais contribuicdes e perspectivas tedricas mais
proeminentes relacionadas a cada uma das categorias de estudos serdo apresentados a seguir.

Envolvimento no empreendedorismo corporativo

As discuss@es sobre a relevancia da média geréncia para a estratégia surgiram principalmente a
partir do estudo precursor de Joseph Bower (1970). O autor analisou o processo de alocacédo de recursos
em uma grande corporagdo e associou a formacao de estratégias a selecdo de investimentos em novos
negaocios.

Teorias prévias indicavam que essa orcamentacdo de capital era conduzida pela alta
administracdo, com base em aspectos técnicos e financeiros. Contudo, Bower (1970) demonstrou que
tais decises de investimento eram influenciadas por dinamicas sociais e politicas que aconteciam de
baixo para cima na hierarquia formal da organizacdo. A realidade era que individuos da média geréncia
identificavam oportunidades e definiam as caracteristicas das propostas de capital que fariam aumentar
suas chances de serem aceitas.

Cabe salientar que a média geréncia também passou a ser reconhecida como um bem valioso para
a inovacdo nas organizacg6es, dado seu papel central de detectar e promover ideias (Kanter, 1982). No
entanto, para que isso seja possivel, tais gestores devem ir além de suas fung¢bes formais e acumular
fontes produtivas de poder, como “informacéo, recursos e apoio” (Kanter, 1982, p. 98, traducao nossa).

Em tais abordagens a estratégia € vista como um processo: (a) continuo e gradual; (b) influenciado
por maltiplos agentes; (c) que consiste em um padrdo de ac¢Ges e decisGes tomadas ao longo do tempo.
Essa descricdo é a base para a proposta classica de Mintzberg (1978), quanto a estratégia realizada,
gue se forma tanto a partir de influéncias emergentes de gestores operacionais e intermediarios, como
por meio de deliberag¢bes que emanam da alta administracéo.

Sendo assim, por um lado, ja estava estabelecida a abordagem processual da estratégia de
Mintzberg (1978) e, por outro, havia o entendimento sobre a influéncia da média geréncia na inovagédo
e alocagdo de recursos (Bower, 1970; Kanter, 1982). Estes foram os fundamentos dos estudos sobre
empreendedorismo corporativo, de Burgelman (1983a, 1983b, 1983c).

O autor demonstrou que o empreendedorismo corporativo comega com a defini¢do de iniciativas
estratégicas por gestores da base que, por estarem mais proximos da operacdo e do mercado, possuem
as melhores informacdes para identificar ideias e propor solu¢Bes que representem oportunidades de
negoécio. A partir dai, individuos da média geréncia desempenham o papel-chave de relacionar tais
iniciativas autbnomas e bem-sucedidas da base com o contexto estratégico da corporacdo (Burgelman,
1983a, 1983h, 1983c).

E preciso frisar que as pesquisas desse autor também destacaram o papel critico da média geréncia
em conduzir a mudanca estratégica (Burgelman, 1991, 1994). Por exemplo, tais individuos foram
capazes de redefinir as competéncias da Intel por meio de comportamentos autbnomos e emergentes que
divergiam da estratégia corporativa, favorecendo a saida da empresa do mercado original de chips de
memoria (Burgelman, 1994).

Pode-se afirmar, entdo, que tais comportamentos divergentes da média geréncia seriam
determinantes para a estratégia realizada? Esta é a tese de Mirabeau e Maguire (2014), que caracterizam
esses comportamentos como préaticas de articulagao dos gestores intermediarios em seus discursos junto
a pares, subordinados e superiores. Tais comportamentos ddo forma as estratégias emergentes da
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S. L. Vaz, S. Bulgacov 388

organizacao, nas quais, novamente, a média geréncia desempenha papel central, seja mobilizando apoio
para 0 impeto de iniciativas autdbnomas, seja manipulando o contexto estratégico em favor dessas
iniciativas. Com o passar do tempo e a constatacdo de novas equipes, procedimentos, rotinas e objetivos
organizacionais, é possivel, entdo, fazer uma leitura a respeito da influéncia que a média geréncia exerce
sobre a estratégia realizada (Mirabeau & Maguire, 2014).

Comportamentos divergentes da média geréncia sdo, da mesma maneira, determinantes para o
empreendedorismo corporativo, pois tais gestores (a) acessam informacdes privilegiadas; (b) sdo mais
capazes de perceber oportunidades; e (c) aprovam ideias com base em critérios subjetivos (Floyd &
Wooldridge, 1999). Inclusive, essas ideias sdo associadas aos préprios individuos da média geréncia,
pois eles buscam promové-las junto a outras pessoas e fazer com que se tornem o cerne de novas
iniciativas estratégicas (Floyd & Wooldridge, 1999).

Tais comportamentos da média geréncia se mostram evidentes quando esses gestores endossam,
refinam e cultivam iniciativas estratégicas, identificando, adquirindo e implantando recursos necessarios
para persegui-las (Hornsby, Kuratko, & Zahra, 2002; Kuratko & Goldsby, 2004; Kuratko, Ireland,
Covin, & Hornsby, 2005). No entanto, os comportamentos também dependem de intervencdes politicas
da média geréncia, baseadas na justificacdo racional, autoridade formal e formacdo de coalizagdes,
especialmente quando as iniciativas estratégicas demandam o investimento em novas competéncias
(Lechner & Floyd 2012; Maritan, 2001).

Mas quais seriam os fatores que motivam a média geréncia a promover tais iniciativas estratégicas
junto a outros membros da organizacdo? Segundo De Clercq et al. (2011), alguns desses fatores sdo as
expectativas de recompensas extrinsecas oriundas de superiores, pares e subordinados, bem como o grau
de satisfacdo dos gestores intermediarios quanto a situacdo atual da organizacdo (De Clercq, Castafier,
& Belausteguigoitia, 2011).

N&o se pode esquecer de certos vieses na atuacao desses gestores intermediarios em processos de
empreendedorismo corporativo. Por exemplo, é notorio que avaliadores da média geréncia podem
favorecer inciativas estratégicas que tiveram origem em suas areas ou subunidades na estrutura
organizacional (Reitzig & Sorenson, 2013). Aspectos como a orientacao estratégica da empresa, janelas
de oportunidade e disponibilidade de recursos também podem influenciar a atencdo da média geréncia,
fazendo com que tais individuos privilegiem oportunidades que estdo mais distantes, ou mais proximas,
do status quo atual da organizacdo (Ren & Guo, 2011).

Ainda convém lembrar que o empreendedorismo corporativo pode trazer em si o risco de
incentivar comportamentos oportunistas de gestores intermediarios (Shimizu, 2012). A geracdo de ideias
com alto grau de novidade também dificulta o estabelecimento de critérios claros de avaliacdo, e isso
pode gerar sentimento de injustica procedimental nas pessoas, acarretando, por conseguinte, menor
comprometimento (Shimizu, 2012).

Envolvimento politico na implementacéo

Apesar de muitos pesquisadores destacarem a importancia da média geréncia para a formacéo de
estratégias emergentes e para 0 empreendedorismo corporativo, a intervencdo politica desses individuos
também é vista como uma possivel barreira, ou condicdo, para a implementacdo de estratégias
deliberadas nas organizagoes.

Interesses pessoais da média geréncia podem motivar suas intervengdes em decisdes estratégicas,
por exemplo, tomando partido em relagdo as alternativas que estdo sendo consideradas, ou resistindo as
decisBes que foram feitas (Guth & MacMillan, 1986). Com isso, tais individuos tendem “nao apenas a
piorar a qualidade e gerar atrasos na estratégia, como podem, eventualmente, sabotar por completo a sua
implementagédo” (Guth & MacMillan, 1986, p. 320, tradugéo nossa).

No contexto de mudancas estratégicas, € comum existirem alteragbes no contrato psicoldgico
desses gestores com a organizacgdo, considerando aspectos como conhecimento, motivacao, objetivos,
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expectativas de papéis e normas de conduta. 1sso pode estimular reagdes negativas da média geréncia,
que busca resistir enfatizando sua expertise, desafiando a clpula, demonstrando passividade, ou tendo
acessos de agressividade (Dopson & Neumann, 1998).

De um lado, essa intervencdo na estratégia esta associada a divergéncia de interesses entre grupos
da média geréncia, em especial no contexto de integracdo apds aquisicbes (Meyer, 2006). De outro,
gestores intermediarios teriam competéncias politicas superiores para atuar como ponte de ligacdo entre
0s objetivos de mercado das empresas e 0s interesses de agentes governamentais, relacionando aspectos
competitivos com imperativos politicos (Guo et al., 2017). Essas visdes tém em comum a capacidade
da média geréncia de exercer influéncia sobre a implementacdo de decisGes estratégicas, tanto dentro
como fora da organizagdo, valendo-se de aspectos como argumentos racionais e da qualidade do
relacionamento com seus superiores (Schilit, 1987).

Quais seriam, entdo, as contingéncias externas a organizacdo que condicionam a influéncia da
média geréncia sobre a implementacdo de estratégias? Segundo Brauer (2009), tais contingéncias
existem principalmente no contexto de estratégias de saida ou desinvestimento de negécios. Entre as
diversas ocasies que condicionam comportamentos reativos ou de resisténcia de gestores
intermediarios, destacam-se momentos em que estiverem na eminéncia de serem substituidos com a
liquidacédo dos negdcios, ou quando as suas responsabilidades pelos negdcios alienados forem criticadas
por investidores (Brauer, 2009).

Trés das teorias que atuam como base de sustentacdo para essas pesquisas sdo: (a) teoria da
atribuicdo, (b) teoria institucional e (c) teoria do processamento da informacao. A primeira é utilizada
para sugerir que os individuos da média geréncia atribuem a fatores internos o sucesso de suas tentativas
de influéncia sobre a estratégia, enquanto os fracassos sdo atribuidos a fatores externos (Schilit, 1987).
A segunda tem o proposito de dar base para a discussdo sobre como a média geréncia busca conciliar
objetivos de mercado da organizacdo com interesses politicos de agentes governamentais (Guo et al.,
2017). Ja a terceira ajuda a explicar que o tipo de intervencdo da média geréncia no contexto de
desinvestimento de negécios depende do tamanho da unidade a ser liquidada e da sua interconexdo com
o0 nivel corporativo da empresa (Brauer, 2009).

Envolvimento na estrutura e no desempenho

As categorias de estudos elucidadas até entdo trabalham com uma visdo relativamente
fragmentada sobre o envolvimento estratégico da média geréncia: (a) uma mais concentrada em
estratégias emergentes, no contexto de empreendedorismo corporativo; (b) outra dedicada a estratégias
deliberadas, compreendendo agGes politicas de implementacdo. A abordagem mais abrangente sobre o
envolvimento estratégico da média geréncia surgiu com Wooldridge e Floyd (1990).

Os autores advogaram a favor de um aumento no envolvimento estratégico desses gestores, ndo
apenas para facilitar a implementacdo, mas também para melhorar a qualidade das decisfes. Eles
revelaram que os individuos da média geréncia esperam da alta administracdo a direcdo, mas sentem
que, geralmente, estdo em melhores posi¢des para iniciar e avaliar cursos alternativos de agdo. Desse
modo, os membros da alta administracdo deveriam estar mais abertos para que os individuos da média
geréncia guestionem as suas decisdes estratégicas (Wooldridge & Floyd, 1990).

Em trabalho subsequente, esses autores propuseram um modelo integrado de quatro principais
tipos de envolvimento estratégico da média geréncia: sintetizar informagdes, facilitar a adaptagéo,
implementar a estratégia deliberada e defender alternativas (Floyd & Wooldridge, 1992).

Algumas pesquisas comegaram, entdo, a investigar como tal envolvimento estratégico da média
geréncia depende da estrutura formal da organizagdo, tendo como base de sustentagdo a teoria
contingencial. 1sso vale tanto para a posicao de gestores intermediarios em &reas ou unidades de negécio
especificas (Floyd & Wooldridge, 1997; Watson & Wooldridge, 2005), como para os sistemas de
controle gerencial utilizados (Marginson, 2002).
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Com o passar do tempo, os estudos se interessaram mais em compreender a atuacdo da média
geréncia em redes de relacionamento informais da organizagdo (Shi, Markoczy, & Dess, 2009). Essas
pesquisas se apoiam na teoria das redes sociais, e suas conclusfes indicam que a posicdo desses
individuos em tais redes de relacionamento determina os seus capitais sociais (Ahearne et al., 2014) e
suas acOes de facilitar a adaptacdo e defender alternativas (Pappas & Wooldridge, 2007).

Tal envolvimento estratégico da média geréncia afeta o desempenho organizacional? O modelo
desenvolvido por Floyd e Wooldridge (1992) também foi utilizado por outros estudos interessados em
responder a esta pergunta. Neste sentido, o estudo seguinte desses autores comprovou que as
organizacdes demonstram melhor desempenho econdmico / financeiro quando gestores intermediarios
reportam maior variedade de comportamentos de baixo para cima, sintetizando informacbes e
defendendo alternativas (Floyd & Wooldridge, 1997). Entretanto, Ahearne et al. (2014) demonstraram
que a busca de média geréncia por defender alternativas é benéfica para o desempenho organizacional,
mas apenas até certo ponto. Essas diferencas abrem caminho para que ocorram outras investigaces
sobre o0 tema.

Envolvimento na venda de questfes

A média geréncia também se envolve na estratégia persuadindo e chamando a atencdo das pessoas
para a compreensdo de eventos, desenvolvimentos e tendéncias que possuem implicacbes para o
desempenho organizacional (Dutton & Ashford, 1993; Dutton, Ashford, O'Neill, Hayes, &
Wierba,1997; Dutton, Ashford, Lawrence, & Miner-Rubino, 2002; Dutton, Ashford, O'Neill, &
Lawrence, 2001). Esse processo € chamado de issue selling, em inglés, ou venda de questbes, em
portugués. Em tal abordagem, as organizac6es sdo representadas como um mercado pluralista de ideias,
no qual questdes (ex.: problemas, oportunidades, ameacas) sao vendidas por meio de esfor¢os da média
geréncia e selecionadas pela alta administracdo, que define a direcdo estratégica (Dutton et al., 2001).

Existem trés principais conjuntos de a¢fes por meio dos quais a média geréncia busca aperfeicoar
seus movimentos de issue selling: (a) agdes de embalagem, envolvendo escolhas sobre como a questao
sera comunicada e integrada a outros objetivos da organizacéo; (b) acBes de envolvimento, direcionando
escolhas sobre relacionamentos e individuos que deverdo ser incluidos no processo de venda; (c) acGes
processuais, orientando a persisténcia, oportunismo e atividades de preparacdo conduzidas ao longo do
tempo (Dutton & Ashford, 1993; Dutton et al., 2001).

Sabe-se que tais movimentos de issue selling “encontram certa convergéncia com o0s papéis
estratégicos da média geréncia de sintetizar informacdes e defender alternativas” (Wooldridge, Schmid,
& Floyd, 2008, p. 1203, traducdo nossa). Entretanto, os pesquisadores dessa area deram uma importante
contribuicdo ao elucidar fatores de contexto que motivam tais gestores a promover questdes que nem
sempre estdo na pauta estratégica das organizacfes, como igualdade de género (Piderit & Ashford,
2003), gestdao ambiental (Howard-Grenville, 2007) e inovagdo social (Alt & Craig, 2016).

Entre os varios fatores de contexto identificados nas pesquisas, destacam-se a vulnerabilidade
politica, o grau de proximidade no relacionamento com superiores, e a possivel violagdo de normas da
organizacao. Tais fatores representam riscos a imagem da média geréncia, envolvendo, portanto, suas
segurancas psicologicas (Dutton et al., 1997). De maneira diferente, janelas de oportunidade associadas
a pressdes do ambiente externo, niveis de mudanga na organizacgao e graus de incerteza também dao
dicas importantes sobre 0 quao seguro ou inseguro o contexto esta para que questdes estratégicas sejam
levantadas (Dutton et al., 1997).

A abertura dessa linha de pesquisas teve como ancora a perspectiva baseada na atencdo, que
analisa o processo por meio do qual gestores alocam sua atengdo limitada entre uma variedade de
potenciais questdes estratégicas que sdo criticas para a adaptacdo e mudanca organizacional. O modelo
seguido por esses estudos se fundamentou, da mesma maneira, na gestdo das impressdes para descrever
0s comportamentos que os individuos exibem para controlar a sua imagem perante outras pessoas
(Dutton & Ashford, 1993). Com o passar do tempo, os estudos também adotaram a teoria das
expectativas, discutindo que individuos da média geréncia sdo mais propensos a iniciar movimentos de
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issue selling quando percebem possuir maiores chances de sucesso (Ashford, Rothbard, Piderit, &
Dutton, 1998).

Envolvimento em sentidos e emocdes

A partir dos anos 2000, outra importante categoria de estudos se concentrou em analisar o
envolvimento da média geréncia em prol da construcéo de sentidos e significados da estratégia (Balogun
et al., 2015; Balogun & Jhonson, 2004, 2005; Rouleau, 2005; Rouleau & Balogun, 2011).

Essa abordagem tem como fundamentagdo tedrica a nocdo de sensemaking (Weick, 1973, 1995),
e parte do pressuposto que 0s esquemas mentais em comum da média geréncia influenciam a estratégia,
pois tais gestores se baseiam em conversas e negociagdes informais com seus pares para chegar a
interpretacdes compartilhadas sobre mudangas necessarias a organizacao (Balogun & Johnson, 2004).
Desse modo, a média geréncia se engaja em processos sociais de construcdo de sentidos ao longo da
implementacdo de mudancas planejadas, contribuindo para o alcance de resultados estratégicos
pretendidos e ndo pretendidos (Balogun & Johnson, 2005).

Esse é o caso do estudo de Balogun et al. (2015). Os autores investigaram gerentes seniores
responsaveis por divisdes de negdcios e que foram encarregados de implementar um grande programa
corporativo de mudanca. As conclusfes do estudo indicam que a construgdo de sentidos desses gestores
depende dos seus relacionamentos e interpretacfes que, por estarem baseados em contextos locais,
divergem do programa de mudanga imposto pela corporagdo. Com isso, tanto as avaliacGes desses
gestores a respeito da mudancga, como seus desdobramentos, tornam-se distintos dagueles que haviam
sido planejados (Balogun et al., 2015).

Tais estudos contribuem com avangos em relacdo a categorias de pesquisas anteriores, entre elas,
a issue selling. Por exemplo, o trabalho de Rouleau e Balogun (2011) ndo analisa apenas ac¢fes de
influéncia da média geréncia junto a alta administracdo e de baixo para cima na hierarquia formal da
organizacdo. Sdo investigadas préaticas discursivas adotadas por esses gestores junto a maltiplos
stakeholders, inclusive lateralmente e de cima para a baixo na estrutura (Rouleau & Balogun, 2011).

Cabe salientar que a média geréncia também promove a mudanca estratégica, construindo
sentidos junto a agentes externos: (a) traduzindo a nova orientacdo, ao prover informacdes sobre
reposicionamentos estratégicos da organizacao; (b) recodificando a estratégia organizacional, ao utilizar
diferentes argumentos que se adequam a pertenca social dos interlocutores; (c) disciplinando clientes,
ao convencé-los quanto & importancia da nova orientacdo estratégica da organizagao; (d) justificando a
mudanga, referindo-se aos interesses e desejos dos clientes para legitimar novos rumos e justificar o
reposicionamento da organizagdo no mercado (Rouleau, 2005).

Se por um lado essa categoria de estudos se volta para a compreensao dos sentidos e significados
da estratégia, por outro, também enfatiza a maneira como a média geréncia lida com emocdes em
processos de mudanca (Huy, 2002, 2011; Huy, Corley, & Kraatz, 2014; Vuori & Huy, 2016). Essa
combinacgao tem em comum o relato da estratégia por meio de atividades sociais e cognitivas.

Mas como as emocdes da média geréncia podem influenciar a estratégia? Segundo Huy (2002),
tais gestores equilibram as emocdes ao longo de mudancas radicais, por exemplo, quando acolhem as
demandas por continuidade das pessoas, ou quando demonstram comprometimento passional com
iniciativas individuais, ajudando na adaptacdo de grupos (Huy, 2002).

A maneira como as emogdes de gestores influenciam a estratégia é bem ilustrada no caso da Nokia
(Vuori & Huy, 2016). Os individuos da média geréncia sofriam fortes pressdes e demonstravam medos
relacionados ao ambiente interno da empresa. Por isso, eles compartilhavam menos informacdes
negativas com membros da alta administracdo. Estes, por sua vez, também omitiam detalhes sobre o
contexto de mercado, temendo desmotivar os colaboradores. Tal ciclo vicioso gerou percepcOes
superestimadas quanto as competéncias tecnoldgicas da Nokia e seus investimentos de longo prazo em
favor da inovacgdo (Vuori & Huy, 2016). Portanto, medos compartilhados entre individuos da média
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geréncia e membros da alta administragdo colaboraram com a perda da capacidade de inovacdo e a
dréstica queda da Nokia no mercado de celulares (Vuori & Huy, 2016).

De um lado, a média geréncia reage emocionalmente e demonstra comportamentos de resisténcia
quando julga ser baixa a legitimidade de membros da alta administracdo para conduzir processos de
mudanga (Huy et al., 2014). De outro, grupos de pessoas na organizacdo reagem emocionalmente as
identidades sociais de gestores intermediarios, atribuindo-lhes menor legitimidade para implementar
estratégias (Huy, 2011). Essas constatacBes reforcam o importante papel da legitimidade sobre as
emocdes relacionadas com a média geréncia no processo da estratégia.

A teoria cognitiva da emocdo (Lazarus, 1991) da sustentacdo a tais pesquisas, sugerindo que as
pessoas podem demonstrar diferentes reacGes emocionais e partir de eventos que experimentam. Isso
pode tanto lhes permitir responder de maneira ativa a processos de mudanga, como resultar em
comportamentos de resisténcia.

Envolvimento em conjunto com a alta administracéo

A Ultima categoria de estudos identificada nesta revisao de literatura busca compreender o
envolvimento estratégico da média geréncia de maneira conjunta a comportamentos da alta
administracéo.

Nessa abordagem, a estratégia se constitui como um propo6sito coletivo (Bartlett & Ghoshal, 1994)
que depende de papéis, do relacionamento e da reciprocidade entre individuos da média geréncia e da
alta administracdo (Canales, 2013; Floyd & Lane, 2000; Mantere, 2008; Raes, Heijltjes, Glunk, & Roe,
2011). As organizagBes com desempenho superior seriam, entdo, aquelas que demonstram equilibrio
relativo entre tais contribuicGes de gestores em diferentes niveis hierarquicos (Hart, 1992).

S&o varios os ganhos em potencial associados a maior participacdo da média geréncia na tomada
de decisdo estratégica, como o apreco pelas prioridades e objetivos organizacionais, energia na
implementacdo, e busca por alcance dos resultados de maneira coordenada (Ketokivi & Castafier, 2004;
Vila & Canales, 2008; Westley, 1990). O modo como membros da alta administracdo descentralizam a
tomada de decisdes também € relevante, pois as caracteristicas das informag6es recebidas pela média
geréncia determinam suas percepcdes quanto ao grau de incerteza do ambiente externo (Mangaliso,
1995).

Observa-se, entdo, que os individuos da média geréncia e 0s membros da alta administracdo agem
por conta propria com base em suposi¢des, expectativas e papéis nos periodos em que ndo ha contato e
relacionamento direto entre eles (Raes et al., 2011). Desse modo, assim como existem expectativas
especificas de envolvimento estratégico da média geréncia, também se esperam grupos de
comportamentos particulares da alta administrag&o.

Esses diferentes papéis desempenhados pela média geréncia e alta administragao estdo associados
aos seus contextos de atuacdo. Os individuos da média geréncia sdo fundamentais em periferias, como
subsidiarias, negdcios ou projetos. Nesses contextos, a formacao de estratégias € indutiva e guiada pela
aprendizagem, tendo como base encontros informais e experimentos tecnoldgicos e/ou de mercado
(Regnér, 2003). J& os membros da cupula conduzem a formagédo de estratégias nos grandes centros,
sendo ativos na gestdo corporativa ou em conselhos de administragdo. Em tais contextos, a formacéo de
estratégias é dedutiva e guiada por planejamento e andlise, sustentando-se em relatérios formais e
padrdes de mercado (Regnér, 2003).

E necessario lembrar que ambos os grupos de gestores sio capazes de desempenhar papéis
relacionados a iniciar, ou a executar, iniciativas de mudanca estratégica (Heyden et al., 2017). No
entanto, quando essa mudanca tem origem na media geréncia e conta com membros da clpula na
implementagdo, também recebe maior apoio dos demais funcionarios (Heyden et al., 2017).
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Ainda convém lembrar a possibilidade de haver conflitos entre tais papéis estratégicos, pois
diferencas em normas, valores e prioridades criam tensfes ao longo do tempo relacionadas as
expectativas de comportamentos que cada um dos grupos de gestores deverd cumprir. Por exemplo,
pistas inconsistentes de diferentes stakeholders podem gerar ambiguidade em individuos da média
geréncia, tornando-os relutantes em demonstrar um envolvimento estratégico apropriado (Currie &
Procter, 2005). Isso ocorre quando membros da alta administracdo se concentram em reduzir niveis
hierdrquicos, limitando a atuagdo dos gestores intermediarios a implementar estratégias deliberadas
(Currie & Procter, 2005).

Em tais situacGes podem existir disputas de poder na organizagdo: (a) a alta administracdo
utilizando discursos estratégicos para exercer controle e reproduzir sua superioridade; (b) e a média
geréncia criando suas proprias logicas narrativas para ter autonomia e exercer influéncia (Laine & Vaara,
2007).

Especialmente quando a alta administragdo ndo determina claramente as responsabilidades e
atividades de apoio na estratégia, acontece um processo constante de trocas, negociacdes e ajustes. 1sso
pode afetar a predisposicdo ao risco e comportamentos oportunistas de individuos da média geréncia,
que irdo gerenciar as expectativas de acordo com suas percepcfes quanto a capacidade instalada na
organizacao para formular e implementar estratégias (Sillince & Mueller, 2007).

Floyd e Lane (2000) defendem que a formacéo de estratégias nas organizacdes pode ser melhor
entendida como um sistema de trocas sociais, ao invés das visdes processuais de racionalidade limitada
e tomada de decisdes politicas. Enquanto a troca econémica possui contratos que estipulam claramente
0 que sera trocado, na troca social ocorrem “favores que criam futuras obrigagdes nao especificadas,
sendo a natureza da retribuicdo deixada a cargo daquele que devera retribuir” (Blau, 1964, p. 94).
Portanto, a troca social estd baseada na confianca mutua entre as pessoas de que as obrigacfes ndo
especificadas serdo retribuidas (Blau, 1964).

E possivel inferir que as trocas sociais entre individuos da média geréncia e membros da alta
administracdo dependem da compreensdo comum desses gestores sobre 0s papéis estratégicos que cada
um deve cumprir. 1sso porque, quando individuos interagem por meio de papéis bem definidos, suas
interacBes se tornam mais previsiveis, favorecendo a confianga mdtua (Mayer, Davis, & Schoorman,
1995). Logo, a teoria das trocas sociais e teoria dos papéis sdo duas importantes bases de sustentacédo
das pesquisas classificadas nessa categoria de estudos.

De que maneira a alta administracdo poderia, entdo, promover um melhor envolvimento
estratégico da média geréncia? Segundo Canales (2013), a alta administracdo deve convidar a média
geréncia a compartilhar suas bases l6gicas e complementar as suas propostas para a estratégia,
especialmente em contextos de mudangas conduzidas de cima para baixo. O resultado dessas interagdes
é 0 estabelecimento de uma nova estrutura de atencéo, baseada em questdes e respostas que receberdo
maior prioridade pelas pessoas da organizagdo (Canales, 2013).

Ja o0 estudo de Mantere (2008) revelou que existem comportamentos reciprocos da alta
administracdo que podem habilitar, ou inibir, cada um dos papéis estratégicos da média geréncia. Por
exemplo, para que a média geréncia possa implementar a estratégia deliberada, é importante que a alta
administracdo demonstre respeito, reconhecendo o valor do trabalho didrio como uma atividade
relevante para a estratégia (Mantere, 2008).

Essas acdes reciprocas de gestores hierarquia acima fazem com que os funcionarios
demonstrarem comportamentos estrategicamente alinhados, ou seja, “discutam e expliguem com
frequéncia os significados e objetivos da estratégia, ajudando seus colegas e subordinados a persegui-la
nas tarefas do dia a dia” (Van Riel et al., 2009, p. 1210, traducdo nossa).
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Fronteiras para o Desenvolvimento das Pesquisas

Diante do exposto em cada uma das categorias de estudos sobre envolvimento estratégico da
média geréncia, é possivel discutir sobre as principais contribuicdes, limitacbes e oportunidades de
avango para pesquisas futuras.

A primeira categoria de estudos destaca o papel da média geréncia na formacdo de estratégias,
principalmente emergentes e relacionadas ao empreendedorismo corporativo. Tais estudos contribuem
com analises detalhadas sobre as dinamicas sociais e politicas das quais a média geréncia participa,
determinando o desenvolvimento de novos negécios e a evolucao das organizagoes.

Cabe salientar a existéncia de limitagbes comuns a tais estudos. Por exemplo, boa parte das
pesquisas sdo aplicadas em apenas uma organizagdo, ou em poucas organizacfes de um mesmo setor,
dificultando a generalizacdo dos resultados para outros contextos (De Clercq et al., 2011; Lechner &
Floyd, 2012; Mirabeau & Maguire, 2014; Reitzig & Sorenson, 2013). Caracteristicas importantes sobre
as iniciativas estratégicas investigadas nos estudos também sdo desconsideradas, como a sua qualidade
(De Clercq et al., 2011) e formalizacdo (Lechner & Floyd, 2012).

De que maneira a satisfagdo ou insatisfacdo com os rumos da organizacéo interfere nos esforcos
da média geréncia em prol do avanco de iniciativas estratégicas (De Clercq et al., 2011)? Sob quais
condi¢cdes os individuos da média geréncia aproveitam janelas de oportunidade para defender
alternativas (Ren & Guo, 2011)? Quais sdo as melhores maneiras de conceituar aspectos estruturais,
relacionais e culturais de empresas com suas iniciativas estratégicas (Lechner & Floyd, 2012)? Diante
destas questdes, estudos futuros podem investigar em profundidade mais variaveis de contexto que
afetam comportamentos divergentes da média geréncia, analisando a sua relagdo com o
desenvolvimento de iniciativas estratégicas.

Se por um lado as acGes politicas fazem parte das pesquisas no contexto de empreendedorismo
corporativo, por outro, também sdo a base para a segunda categoria de estudos, que esclarece sobre a
intervencdo da média geréncia na implementacdo de estratégias, seja motivada por interesses pessoais,
ou fundamentada no bem coletivo.

Também existem, em tais estudos, importantes limitacGes. Por exemplo, sdo considerados
principalmente os impactos de curto prazo das acbes de influéncia da média geréncia, como
comprometimento, aceitacdo ou consenso, sendo relegados ao segundo plano os efeitos Ultimos sobre a
estratégia e a organizagdo como um todo (Schilit, 1987). Observa-se, da mesma maneira, a aplicacéo de
estudos em contextos organizacionais Unicos, resultando em uma “baixa variabilidade que inibe a
validacdo dos modelos e proposi¢Bes”, conforme argumenta Brauer (2009, p. 360, tradugdo nossa).

Em busca de superar algumas dessas imprecisdes existentes na literatura, seria relevante
aprofundar o conhecimento sobre a relagéo entre a¢des de intervencdo da média geréncia e resultados
estratégicos mais proeminentes, como o “desempenho de desinvestimentos” (Brauer, 2009, p. 360,
traducdo nossa). De maneira diferente, as pesquisas poderiam explorar como o engajamento politico dos
gestores intermediarios depende de suas caracteristicas individuais, dentre elas a “trajetéria social,
educacional e profissional” (Guo et al., 2017, p. 19, traducéo nossa).

Caminhando para a terceira categoria de estudos, percebe-se a sua contribuicdo com uma proposta
integrada de envolvimento da média geréncia: tanto em estratégias deliberadas como em estratégias
emergentes. As evidéncias encontradas nas pesquisas também dao maior legitimidade para os gestores
intermediarios, clarificando seu efeito sobre o desempenho organizacional. Observa-se, ainda, que o
envolvimento desses individuos depende de suas participacBes em estruturas formais e informais da
organizacdo. Portanto, o design organizacional representaria uma maneira de favorecer a agéncia da
média geréncia, promovendo, por conseguinte, o desenvolvimento da estratégia.
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Entre as limitagGes comuns aos estudos sobre o envolvimento da média geréncia na estrutura e
no desempenho, destacam-se: (a) 0 uso de dados em corte transversal, inibindo inferir sobre causalidade;
e (b) a desconsideracdo sobre por que tais individuos se engajam em atividades estratégicas divergentes
(Ahearne et al., 2014; Floyd & Wooldridge, 1997).

Estudos futuros podem se dedicar mais em compreender por que motivo a média geréncia investe
em acdes ou comportamentos estratégicos de facilitar a adaptacdo, motivada inclusive por interesses
pessoais que podem minar a capacidade de implementacdo da empresa. O que leva tais gestores a
realizarem tais acfes e 0 que membros da alta administracdo podem fazer a respeito?

Ao adotar uma abordagem mais longitudinal e sistémica, seria possivel, da mesma maneira,
expandir o escopo das investigacdes para além das fronteiras da firma. Isso permitiria analisar como o
envolvimento estratégico da média geréncia ocorre em dmbito interorganizacional, como em contextos
de aliancas, terceirizacdo de atividades, e relacionamentos junto a clientes e fornecedores.

A categoria de estudos relacionada aos processos de issue selling auxilia na compreensédo sobre a
maneira pela qual tomadores de decisdo formam seu repertério de questdes (ex.: problemas,
oportunidades e ameagas) para responder a estimulos do ambiente interno e externo da organizagao. Por
outro lado, os individuos da média geréncia sdo vistos como agentes centrais em tais dinamicas, pois
sdo eles quem possuem suas maos nos pulsos da organizacdo e estdo mais proximos de clientes e outras
partes interessadas. Logo, estes links Ihes ddo conhecimento sobre quais questdes estratégicas merecem
maior ou menor atencdo das pessoas (Dutton et al., 1997).

Vale ressaltar limitagbes comuns a tais pesquisas. Por exemplo, as analises ndo capturam
diferentes fatores e eventos com potencial de influéncia sobre a atencdo para as questdes que sdo
vendidas por individuos da média geréncia (Howard-Grenville, 2007). Tais gestores podem conduzir o
processo de maneira diferente de acordo com a questdo para a qual buscam despertar a atencdo das
pessoas, e 0s estudos também sdo limitados na medida em que cada um deles se concentra em investigar
a venda de somente um tipo de questdo (Ashford et al., 1998). Outra limitacdo reside no foco dos estudos
para os vendedores da média geréncia: os recipientes e membros da alta administracdo que direcionam
sua atencao para as questdes sdo pouco explorados (Ling, Floyd, & Baldridge, 2005).

Como a receptividade da alta administracdo influencia sua atencdo para questdes e a formacao de
estratégias na organizacao? De que maneira o processo de issue selling varia de acordo com o tipo de
questdo para a qual os gestores intermediarios buscam despertar a atencdo das pessoas? O histérico de
individuos da média geréncia no que se refere a uma questdo particular molda as suas acdes de
influéncia? De que maneira multiplos processos de issue selling ocorrendo em paralelo na organizacéo
podem colidir ou se complementar para inibir ou favorecer a mudanca estratégica? Estas sdo algumas
perguntas de pesquisa com potencial de promover uma pauta de futuro em prol do desenvolvimento dos
estudos sobre envolvimento da média geréncia na venda de questdes.

J& a quinta categoria de estudos deu importante contribui¢do ao destacar o papel subjetivo do
envolvimento estratégico da média geréncia. A maneira como esses individuos constroem significados
e gerenciam suas emocdes era, até entdo, relegada ao segundo plano, embora seja de extrema relevancia
para a compreensdo das dindmicas sociais e cognitivas que ocorrem em contextos de mudanca
estratégica.

Entre as limitagbes comuns a esta categoria de estudos, destaca-se o fato de as pesquisas se
concentrarem em contextos de mudancas planejadas de cima para baixo, direcionadas pela alta
administracdo. Soma-se a isso a busca por compreender processos de construgédo de sentidos e gestdo
de emoc0es por parte de individuos da média geréncia, havendo pouca investigacdo atrelada a gestores
mais seniores.

Portanto, quatro principais caminhos em prol do avanco nas pesquisas sobre o envolvimento da
média geréncia em sentidos e emogdes se sobressaem: (a) explorar como se da a construcédo de sentidos
em multiplas equipes gerenciais dentro da mesma organizacédo; (b) compreender o papel de instituicdes
e culturas nestes processos de sensemaking da média geréncia na estratégia; (c) aferir em que medida e
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de que maneira a gestdo de emocBes ocorre em organizagbes mais jovens enfrentando mudancas
radicais; e (d) determinar quais s&o as caracteristicas de processos de construcdo de sentidos envolvendo
gestores com diferentes perfis e experiéncias.

E no que se refere a Ultima, mas ndo menos importante, categoria de estudos, sobre o
envolvimento da média geréncia em conjunto com a alta administracao? Percebe-se, aqui, que 0s papéis
dos gestores na formacdo da estratégia ndo sdo exdgenos entre si. Pelo contrario, sdo reciprocos,
dependentes e, por vezes, interconectados. Portanto, analisar o envolvimento estratégico da média
geréncia implica reconhecer a influéncia que este sofre de comportamentos da alta administracao.

As pesquisas ja contribuiram com importantes proposi¢des teoricas (Floyd & Lane, 2000; Raes
etal., 2011) e investigacOes exploratdrias (Canales, 2013; Currie & Procter, 2005; Mantere, 2008) sobre
tal influéncia, abrindo espaco para que a visdo de reciprocidade entre papéis estratégicos seja verificada
em estudos explicativos que permitam maior generalizagao dos resultados.

A visdo reciproca proposta por Mantere (2008) também traz a tona o processo de negociacdo de
papéis entre a média geréncia e alta administracdo, representando, por um lado, uma oportunidade de
pesquisas longitudinais sobre o tema. Por outro lado, seria interessante investigar antecedentes da
transicdo entre papéis da média geréncia, como interven¢des em prol do desenvolvimento de suas
competéncias e pistas de diferentes stakeholders. Ambas as alternativas para estudos futuros carregam
em si a importancia de considerar o timing de fatores que podem inibir ou propiciar o envolvimento
estratégico de gestores intermediarios.

Consideracoes Finais

A partir desta atualizacdo narrativa da literatura, é possivel realcar a linha de pesquisa sobre média
geréncia como um vasto e fértil campo de investigacdo para estudiosos na area de estratégia. As seis
diferentes categorias de estudos apresentam inimeras oportunidades para pesquisas futuras. Por
exemplo, destaca-se o0 potencial de se analisar mais as caracteristicas de iniciativas estratégicas em
processos de empreendedorismo corporativo, bem como impactos organizacionais da influéncia politica
da média geréncia. Soma-se a isso a busca por compreender o efeito institucional e cultural sobre o
envolvimento estratégico ndo apenas de individuos, mas grupos de gestores intermediarios, cuja agéncia
pode ser mais avaliada para além das fronteiras da firma.

Cabe salientar que esta revisdo de literatura apresenta certas limitacdes, entre elas, a escolha por
utilizar a mesma base de estudos publicados até 2009 e que haviam sido selecionados por Wooldridge
et al. (2008). Adicionalmente, o conjunto de oito periddicos internacionais de maior fator de impacto
escolhido para selecionar as publicacdes entre 2009 e 2017 é relativamente restrito. Tais aspectos podem
ser associados ao tipo de revisdo adotada, narrativa. Logo, estudos futuros poderdo conduzir revisdes
sistematicas que seguem analises quantitativas, permitindo, assim, maior generaliza¢do dos resultados.

A revisdo anterior de Wooldridge et al. (2008) foi importante ao desenhar um mapa geral sobre a
perspectiva da média geréncia na estratégia. Os autores esclareceram, em grandes termos, as trés
principais tematicas que existiam naquele momento: (a) antecedentes dos papéis estratégicos da média
geréncia, (b) suas consequéncias para a organizacdo, (c) e sua relacdo com aspectos cognitivos, tais
COMO coNnsenso, pensamento estratégico e compreensdo em comum das pessoas.

Esta revisdo narrativa da literatura tem o potencial de contribuir ndo apenas pela atualizagéo e
volume superior de estudos analisados, mas também pelo desenvolvimento de uma visdo mais granular
sobre o envolvimento estratégico da média geréncia. Por exemplo, os antecedentes dos papéis
estratégicos da média geréncia sdo bem trabalhados na categoria de estudos sobre venda de questdes.
As consequéncias desses papéis para a organizagao estdo implicitas tanto na categoria de estudos sobre
envolvimento no empreendedorismo corporativo, como na categoria sobre envolvimento na estrutura e
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no desempenho. Ja os aspectos cognitivos fazem parte das categorias de estudos sobre o envolvimento
em conjunto com a alta administracéo e sobre o envolvimento em sentidos e emocdes.

Portanto, o atual trabalho fornece detalhes sobre aspectos contextuais, metodoldgicos e tedricos
inerentes as diferentes categorias de estudos, permitindo, assim, maior aprofundamento sobre questdes
especificas que representam oportunidades para pesquisas futuras.
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