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A Participacdo do Gerente de Nivel Intermedidrio no Processo de Implementacdo da Estratégia
Considerando os Estudos de Floyd e Wooldridge (1992)

A PARTICIPACAO DO GERENTE DE NiVEL INTERMEDIARIO NO PROCESSO DE
IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA CONSIDERANDO OS ESTUDOS DE FLOYD E
WOOLDRIDGE (1992)

RESUMO

Este estudo tem por objetivo analisar como se caracteriza a participacdo do gerente de nivel
intermedidrio, considerando a tipologia de Floyd e Wooldridge (1992), no processo de
implementacdo da estratégia deliberada. Os quatro diferentes papéis que exercem os gerentes sao:
sintetizador de informacdes, defensor de alternativas, facilitador e implementador da estratégia
deliberada pela alta gestdo. A questdo de pesquisa adotada foi: como se caracteriza a participacao
do gerente de nivel intermedidrio, considerando a tipologia de Floyd e Wooldridge (1992), no
processo de implementagdo da estratégia deliberada? Para se responder essa questdo foi adotada a
metodologia qualitativa, por meio de estudo de caso unico, realizado no Instituto Federal
Catarinense Campus Sombrio. As técnicas de coleta de dados foram entrevistas semi-estruturadas
com gerentes de nivel intermedidrio, andlise de documentos e observacao direta. Apds a anélise dos
dados, que utilizou a técnica pattern matching, encontrou-se que os quatro pdpeis sao exercidos na
Instituicdo, caracterizando o processo de formacao da estratégia de forma deliberada.

Palavras-chave: Gerente de Nivel Intermediério; Implementacdo da Estratégia; Estudo de Caso.

PARTICIPATION OF MANAGER OF INTERMEDIATE LEVEL IN THE PROCESS OF
STRATEGY IMPLEMENTATION CONSIDERING STUDIES AND FLOYD
WOOLDRIDGE (1992)

ABSTRACT

This study aims to examine how is characterized the participation of middle manager considering
Floyd and Wooldridge (1992) studies, in the implementation process of deliberate strategy. The
four different roles that managers play are synthesizing information, defending alternatives,
facilitating and implementing deliberate strategy by top management. To answer the research
question a qualitative methodology was adopted using a single case study (EISENHARDT, 1989).
The techniques of data collection were semi-structured interviews with middle managers, document
analysis and direct observation. After analyzing the data, using pattern matching technique it was
found that the four roles are held at the Institution, characterizing the strategy formation process as
top-down (deliberated).

Keywords: Middle Manager; Strategy Implementation; Case Study.
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PARTICIPACION DE GERENTE DE NIVEL INTERMEDIO EN EL PROCESO DE
IMPLANTACION DE LA ESTRATEGIA DE LOS ESTUDIOS Y FLOYD WOOLDRIDGE
(1992)

RESUMEN

Este estudio tiene como objetivo examinar cdmo la participacidon se caracteriza nivel intermedio
encargado, teniendo en cuenta la tipologia de Floyd y Wooldridge ( 1992 ) , en el proceso de
implementacion de la estrategia deliberada. Los cuatro roles diferentes que realizan los directivos
son : informacion sintetizador , abogar por alternativas , facilitador y ejecutor de la estrategia
deliberada por la alta direccién . La pregunta de investigacion utilizado fue: ;Como se caracteriza
nivel intermedio encargado de participacién , teniendo en cuenta la tipologia de Floyd y
Wooldridge ( 1992 ), en el proceso de implementacion de la estrategia deliberada ? Para responder
a esta pregunta , hemos adoptado la metodologia cualitativa a través de un estudio de caso tnico ,
realizado en el Instituto Federal de Santa Catarina Campus ldgubre. Las técnicas de recoleccion de
datos fueron entrevistas semi -estructuradas con los mandos medios , andlisis de documentos y
observacion directa . Después de analizar los datos , se utiliz6 la técnica de coincidencia de patrones
, se encontrd que las cuatro funciones se ejercen en la institucion , con el proceso de formacién de la
estrategia deliberada.

Palabras-clave: Gerente de Nivel Intermedio; Estrategia de Ejecucion; Estudio de Caso.
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Considerando os Estudos de Floyd e Wooldridge (1992)

1 INTRODUCAO

A importancia deste estudo justifica-se pela resposta ao questionamento que traduz a
finalidade deste artigo que € verificar como se caracteriza a participagdo dos gerentes de nivel
intermedidrio considerando-se a tipologia de Floyd e Wooldridge (1992). Ao mesmo tempo
caracteriza-se por um diferencial, a dificuldade em se encontrar estudos no ambito dos Institutos
Federais de Educacgdo, Ciéncia e Tecnologia, organiza¢des autdrquicas criadas em dezembro do ano
de 2008 e que requerem comprovagdes tedricas e praticas demandadas pelos estudos
organizacionais.

Floyd e Wooldridge (1992) investigaram a relacdo de gerentes de nivel intermedidrio com a
estratégia e, com base em seus estudos, estabeleceram uma tipologia que descreve o sentido da
influéncia exercida pelo gerente de nivel intermedidrio, para cima ou para baixo, € a outra que
avalia a extensao com a qual influencia a estratégia da organizacdo. Os estudos da tipologia dos
gerentes de nivel intermedidrio (FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992) foram de fundamental
importancia para um periodo em que estudiosos da estratégia ndo consideravam esses gerentes no
processo da estratégia ou se os consideravam era apenas para inseri-los no contexto da execugdo da
estratégia (HAMBRICK, 1987).

Outros trabalhos contribuiram para estudos sobre a estratégia, como os estudos sobre
estratégia de Mintzberg e Waters (1985), com a tipologia das estratégias indo desde a mais
planejada até a mais emergente. Os estudos de Hart (1992) que estabeleceram um modelo com
cinco caracteristicas dos processos de fazer estratégia. Whipp (1996) apresentou estudos sobre
estratégia e organizacdes em quatro estdgios principais. Currie (1999) realizou estudos sobre a
atuagdo dos gerentes de nivel intermedidrio.

Ja os estudos de Andersen (2000) foram realizados sobre a dicotomia existente entre o
planejamento estratégico e as ac¢des autdonomas de gestdo, relacionando-as com o desempenho
organizacional. Por outro lado, Regnér (2003) associou que o processo de elaboracdo da estratégia
ndo se encontra somente no nivel de topo da organizagdo, mas também nos gerentes abaixo do topo.
Andersen (2004) abordou a interacdo entre os dois elementos do processo de formacdo da
estratégia: planejamento estratégico e emergéncia estratégica descentralizada. Enfim, Elbanna
(2006) apresentou estudo sobre trés dimensdes do processo de tomada de decisdes estratégicas:
racionalidade, comportamento politico e intui¢do.

Importante se faz relacionar a possibilidade de a geréncia de nivel intermedidrio participar

do processo de estratégia. Com isso, estudiosos apresentaram trabalhos que indicam essa
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possibilidade, como: Balogun e Johnson (2004); Rouleau (2005); Currie e Procter (2005); Pappas e
Wooldridge (2007); Mantere (2008) e Wooldridge et al. (2008).

Este estudo pretende, essencialmente, responder a questao de pesquisa: como se caracteriza
a participagdo do gerente de nivel intermedidrio, considerando a tipologia de Floyd e Wooldridge
(1992), no processo de implementacdo da estratégia deliberada? Assim, tem o objetivo de analisar
como se caracteriza a participagdo do gerente de nivel intermedidrio, considerando a tipologia de
Floyd e Wooldridge (1992), no processo de implementacdo da estratégia deliberada.

Para responder esta questdo realizou-se uma pesquisa qualitativa, por meio de um estudo de
caso simples. As técnicas de coleta de dados adotadas foram andlise de documentos, observacao
direta e entrevistas com questdes semi-estruturadas com gerentes de nivel intermedidrio.

Este artigo estd estruturado com a secdo sobre a tipologia dos gerentes de nivel
intermedidrio de Floyd e Wooldridge (1992), na qual sdo apresentadas suas caracteristicas, funcoes
e dimensdes, além de demonstrar a sua importincia. A seguir, na secdo formulacio e
implementacdo da estratégia, € feito um resgate de estudos sobre tipos e processo de elaboracdo de
estratégia, o papel de gerente de nivel intermedidrio, chegando a proposicdes relacionadas a
tipologia. Em seguida, apresenta-se a metodologia utilizada para o caso. A secdo seguinte,
resultados e andlises, aponta os resultados oriundos da pesquisa com a devida andlise de cada
inerente a cada um. Enfim, a dltima secdo, consideragdes finais, faz o fechamento da busca para

responder a questdo de pesquisa, apresentando as limitagdes e sugestdes de pesquisas futuras.

2 TIPOLOGIA DOS GERENTES DE NIVEL INTERMEDIARIO (FLOYD;
WOOLDRIDGE, 1992)

O estudo realizado por Floyd e Wooldridge (1992) tratou de investigar o envolvimento
estratégico de 259 gerentes de nivel intermediério, realizado em 25 organizac¢des. Com esse estudo,
foi criada e confirmada uma tipologia das fun¢des da geréncia de nivel intermedidrio na consecucao
da estratégia. Esta tipologia sustenta que é permitido ao gerente de nivel intermedidrio participar
ativamente do processo de elaboracdo da estratégia. Seu estudo € dividido em duas dimensdes: uma
que descreve o sentido da influéncia exercida pelo gerente de nivel intermedidrio, para cima ou para
baixo, e a outra que avalia a extensao com a qual influencia a estratégia da organizacdo. O estudo

comeca pela construgdo de uma tipologia de quatro fungdes estratégicas da gestdo de nivel
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intermedidrio estratégica e vincula essa tipologia aos tipos estratégicos de organizacdes, criados por
Miles e Snow (1978).
A Figura 1 mostra a combinac¢do de acdes/comportamentos e conhecimentos resultando em
quatro tipos de envolvimento da geréncia de nivel intermedidrio com a estratégia. Os quatro
diferentes papéis que exercem os gerentes sdo: sintetizador de informacdes, defensor de

alternativas, facilitador e implementador da estratégia deliberada pela alta gestao.

Figura 1 - Tipologia dos papéis do gerente de nivel intermedidrio na consecugdo da estratégia

Comportamental
Para cima Para baixo

Divergente Defendendo

alternativas Facilitando a adaptacao

DEFENSOR FACILITADOR

Cognitivo T l

Sintetizando .

. ~ Implementando estratégia
Integrador informagoes deliberada

) - 1ZADOR IMPLEMENTADOR

Fonte: Floyd; Wooldridge (1992).

As caracteristicas de cada papel dos gerentes de nivel intermedidrio apresentados por Floyd
e Wooldridge (1992) podem ser assim explicadas: (i) defendendo alternativas, portanto, é definida
como a comunicagio persistente e persuasiva das opcoes estratégicas a alta geréncia. O defensor
efetivamente defende alternativas. Ele € divergente porque desempenha o papel de defensor,
defendendo, promovendo e apresentando alternativas para alta direcdo, diferentes das deliberadas;
(i1) facilitando a adaptacdo € definida como a promog¢do da flexibilidade de organizacao,
estimulando um comportamento que diverge da expectativa oficial. O facilitador é divergente e
desempenha este papel, promovendo a adaptacdo dos planos ligados a estratégia deliberada; (iii)
sintetizando a informacdo € definida como a interpretacdo e avaliacdo de informagdes internas e
externas que afeta a percepcdo da alta direcdo, que podem mudar a estratégia. O sintetizador
desempenha este papel categorizando, sintetizando e apresentando ideias a alta dire¢do, porém de
forma integrada, alinhada as estratégias deliberadas; e (iv) implementando a estratégia deliberada é

definida como intervencdes de gestdo que se alinham a agdo organizacional com as intencdes
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estratégicas. O implementador tem este papel, implementando a estratégia deliberada, ajustando,
motivando e inspirando a equipe, sendo totalmente integrador as estratégias deliberadas.

Associada a esta tipologia, os estudos de Floyd e Wooldridge (1992) alinharam-se aos
estudos de Miles e Snow (1978), que estabeleciam caracteristicas estratégicas das organizacoes,
podendo assim ser resumidas: organizacdes defensoras sdo as que criam um ambiente estdvel e se
defendem contra ataques dos concorrentes; no outro extremo, as empresas prospectoras exploram
constantemente novos produtos e oportunidades de mercado, inovacao; localizadas entre estes dois
extremos, as analisadoras combinam elementos das defensoras e prospectoras; finalmente, as
reatoras sdo organizacdes que buscam uma mistura incoerente de engenharia, gestdo e opgdes
administrativas, sendo pouco compreendidas.

Floyd e Wooldridge (1992) tinham o objetivo de produzir medidas vélidas e confidveis de
envolvimento da geréncia de nivel intermedidrio com a estratégia e analisar a consisténcia tedrica
entre o tipo de estratégica organizacional e os quatro papéis dos gerentes de nivel intermedidrio,
utilizando a andlise fatorial para condensar os dados e criar escalas de medida, realizando uma
pesquisa de natureza exploratéria. Para examinar a validade da tipologia dos gerentes de nivel
intermedidrio e suas relagdes com a estratégia organizacional em um contexto relativamente
generalizavel diversificou-se organizagdes. Alunos de um curso de Master Busines Administration,
individualmente, tiveram acesso, cada um, a uma organizacdo, coletando os documentos das
empresas, entrevistando gestores de topo/maximo e de nivel intermedidrio, incorporando o
conteddo de estratégia ao questiondrio. Utilizou-se, entdo, a andlise fatorial para condensar os dados
e criar escalas de medida.

Ressalta-se que os estudos de Floyd e Wooldridge (1992) foram importantes para o
desenvolvimento de uma tipologia fundamentada teoricamente. A andlise fatorial, cujos resultados
quantitativos ndo estdo sendo apresentados neste estudo, produziu um conjunto vidvel de escalas
que foram bastante consistentes com a teoria. Correlagdes com a medida de envolvimento global e
as diferencas observadas entre os tipos estratégicos apoiam a tipologia criada. Assim as medidas
representaram os quatro papéis com precisdo razodvel. Floyd e Wooldridge (1992) também
contribuiram para as perspectivas de estudos futuros, indicando, em particular, que os estudos
futuros deveriam analisar a participacdo em diferentes cendrios ambientais e competitivos. Em
suma, o tema principal dos estudos de Floyd e Wooldridge (1992) foi a elucidacdo das funcdes de
gestdao de nivel intermedidrio na estratégia organizacional. Os autores tentaram facilitar a
investigacdo, que combina a rica descricdo de uma pesquisa clinica com o rigor da andlise

estatistica.
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Este estudo foi importante para a literatura, que naquela época oferecia evidéncias de que a
influéncia do gerente de nivel intermedidrio se estendia para além da aplicacdo, mas ndo havia
comprovagdes pesquisadas. Tradicionalmente, os gerentes de nivel intermedidrio ndo eram
considerados como parte do processo de estratégia, exceto no fornecimento de insumos
informativos e orientando a execucdo (FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992).

Os gerentes de nivel intermedidrio estio na posi¢do previlegiada da organizacdo para
analisar estrategicamente as situagdes nos mais diversos contextos, destaca Bower (1970).

Porém, Floyd e Wooldridge (1992) criticaram os estudos quantitativos da época que nao
permitiam maior generalizacdo e falhavam em descrever as fungdes exclusivas para gerentes de
nivel intermedidrio.

Além dos estudos de Floyd e Wooldridge (1992) outros pesquisadores buscaram estudar o
papel do gerente de nivel intermedidrio. Currie (1999) considerou uma abordagem processual
(MINTZBERG; WATERS, 1985; PETTIGREW; FERLIE; MCKEE, 1992) conjuntamente com a
influéncia da tipologia de Floyd e Wooldridge (1992), visando investigar a conexdo do papel dos
gerentes no planejamento do negocio. Constatou evidéncia suficiente de inovagdo pelos gerentes de
nivel intermedidrio, apontando um exemplo em que esses juntam propostas em seus planos de
negdcios, mostrando-se interessados na relevancia de alguns dos indicadores de apresentacdo

impostos sobre eles.

3 FORMULACAO E IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

Colaborando com a criacdo de uma tipologia de estratégias, Mintzberg e Waters (1985)
caracterizaram estratégias deliberadas e emergentes, disseminando tipos de estratégias. Estratégias
deliberadas sao formuladas pelas liderancas e sustentadas por mecanismos de controle de modo a
promover a implementacdo livre de surpresas considerando um ambiente externo previsivel ou
controldvel. Estratégias emergentes sdo impostas pelo meio ambiente externo, considerando agdes
do governo, limitacdo de outra organizacdo, pressdes do mercado (MINTZBERG; WATERS,
1985).

Os autores apresentam uma variedade de tipos de estratégias que vao da proximidade do

polo da estratégia deliberada, terminando com as mais representativas da estratégia emergente:
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a)

b)

c)

d)

e)

g

h)

estratégia planejada: os lideres no centro do poder formulam as suas inten¢des, com a maior
precisao possivel e depois lutam para a sua execucdo, em acao coletiva, com um minimo de
distorcao. Formam um plano para execuc¢do, procurando antecipar qualquer possibilidade
que venha impedir a realizagao;

estratégia empresarial: sdo bastante comuns em empreendedores/empresas, rigidamente
controladas por seus donos. Neste caso a a¢do € a visdo individual, dando direcdo a
organizacao;

estratégia ideoldgica: quando os membros de uma organizac¢do tém uma visado e identificam-
se tao fortemente com ela que perseguem como uma ideologia, exibindo em seus padrdes de
comportamento, de modo que suas estratégias sdo claramente identificadas;

estratégia guarda-chuva: os lideres estabelecem orientacdes gerais, definem limites e deixam
0s outros atores manobrarem dentro deles;

estratégia de processo: semelhante a estratégia guarda-chuva. Controla o processo de
formulacao de estratégias, deixando o contetido para outros atores;

estratégia de consenso: nesta, atores diferentes, naturalmente, convergem em um mesmo
tema ou padrdo, tornando-se generalizado na organizacdo, sem a necessidade de qualquer
direcdo ou controle. A convergéncia ndao é conduzida por quaisquer intengdes de uma
administrag¢do central;

estratégia desconexa: ocorre quando os atores da base organizacional produzem acgdes
proprias em falta ou contradi¢c@o direta com as intengdes da lideranga central;

estratégia imposta: ocorre quando um externo individual ou de grupo com uma grande

influéncia sobre a organizagdao impde uma estratégia sobre ela.

Nesta mesma linha, destacam-se os estudos de Hart (1992) que estabeleceu um modelo com

cinco caracteristicas dos processos de fazer estratégia:

a)

b)

c)

comando (estilo imperial, com estratégia definida por um lider ou um pequeno grupo da alta
administrac¢do, que informa e membros da organizagao obedecem);

simbolico (estilo cultural, com estratégia direcionada pela missdo e visdo de futuro. Alta
administracdo motiva e inspira € membros da organiza¢do respondem ao desafio);

racional (estilo analitico, com estratégia direcionada por uma estrutura formal e um sistema
de planejamento. Alta administragao avalia e controla e membros da organizacdo seguem o

sistema);
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d) transitério (estilo procedimental, com estratégia direcionada por procedimentos internos e
ajustes mutuos. Alta administracio encarrega e habilita e membros da organizacdo
aprendem e aprimoram); €

e) gerador (estilo organico, com estratégia direcionada por iniciativas de atores da organizacao.
Alta administracdo endossa e oferece suporte e membros da organizagdo experimentam e

assumem riscos).

Assim, pode-se observar o interesse de autores em demonstrar a variedade e as diversas
caracteristicas dos tipos de estratégias.
H4 também estudos relacionados a estratégia e organizacdes que tentam demonstrar

caracteristicas especificas, como os de Whipp (1996) apresentou quatro estagios principais:

a) construcao social do termo estratégia e de suas derivagoes;

b) o modo pelo qual o estudo da estratégia vem sendo feito e sua consequente evolucao
intelectual;

¢) assuntos raramente tratados por escrito; e

d) desafios que o dominio da estratégia enfrenta na forma dos principais objetos de pesquisa

empirica e dos problemas associados.

Percebe-se que houve pesquisadores que passaram a relacionar a estratégia ao desempenho.
Andersen (2000) apresentou resultados identificando a dicotomia existente entre o planejamento
estratégico e as acdes autonomas de gestdo, relacionando-as com o desempenho organizacional.
Observou-se que os processos de planejamento estratégico e agcdes autdonomas exercem efeitos de
desempenho positivo tanto no quesito inovagdo organizacional quanto desempenho econdmico. Por
outro lado, pode-se indicar que a decisdo da utilizacdo tnica de um planejamento estratégico é
menos eficaz do que a ado¢do de mecanismos de coordenagdo de agdes autdbnomas emergentes
visando a incorporacdo destas ao planejamento estratégico. Foram indicados que a¢des autonomas
exercem pouca ou nenhuma influéncia sobre o desempenho e efeito das atividades de planejamento
estratégico. Assim, as agdes autonomas ainda ndo t€m o poder de influenciar significativamente o
desempenho das atividades determinadas pelo planejamento estratégico.

Necessario se fez identificar quem elabora a estratégia e em qual ou quais niveis se encontra.
Pesquisadores indicaram que o processo de elaboracdo da estratégia ndo se encontra somente no

nivel da alta direcdo da organizacdo ou na equipe de planejamento estratégico. Regnér (2003)

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, Sdo Paulo, v. 12, n. 4, p. 123-149, out./dez. 2013.
(=) N



133

Claudio Luiz Melo da Luz, Gustavo Gobbo & Rosalia Aldraci Barbosa Lavarda

apresentou estudo identificando que também nos gerentes abaixo do topo, de nivel intermediério e
abaixo destes a estratégia estd sendo formulada. Para Regnér (2003) a alta geréncia possui um
raciocinio dedutivel, centrado no planejamento, andlise e rotinas, com énfase na estrutura do
conhecimento atual, baseado na exploracdo, direcionando ao negdcio atual, com a intengdo de
modificar a empresa todos os dias por competéncias; enquanto a geréncia da periferia, intermediaria
e mais operacional, atua com estratégia assistida, assimilando e associando o conhecimento das
empresas inovadoras, usa estratégias dirigidas para concorrentes e clientes, investigam novas
tecnologias e mercados, usam a investigacdo exploratéria tentando descobrir através de
experimentos. O estudo contribuiu para mostrar como os gerentes desenvolvem estratégias por meio
de inducdo e deducdo das decisdes, recomendando que haja um enfoque nas atividades de
conhecimento e assimila¢do e demonstrando que método indutivo é mais aplicdvel que o dedutivo.

Assim, os estudos comecam a apontar para a importancia da formacao da estratégia ser mais
“integradora”. De acordo com Andersen (2004), o processo de planejamento estratégico também
pode servir para integrar diferentes perspectivas organizacionais e coordenar as atividades de
diferentes dreas funcionais que sao necessdrias para operar de forma mais eficaz e eficiente.
Conceitua estratégia emergente descentralizada em torno da autonomia de decisdo dos gestores e
gera hipéteses sobre a interagdo positiva entre acdes gerenciais dispersas e de planejamento central,
abordando a interacdo entre os dois elementos do processo de formagao da estratégia: planejamento
estratégico e emergéncia estratégica descentralizada.

Cresceu-se em importancia o estudo do papel do gerente de nivel intermediério e sua relacdo
com a estratégia. Estudos enfatizaram a relacdo integradora entre o processo de formacao da
estratégia deliberada e emergente, destacando o papel do nivel intermedidrio neste processo.
Balogun e Johnson (2004) apresentaram um estudo em que gerentes deram sentido as mudangas e
promoveram mudangas estratégicas. Currie e Procter (2005) estudaram a participacdo desses
gerentes como atores estratégicos. Rouleau (2005) apresentou estudo sobre sensemaking, que
poderia ser traduzido como executando com sensatez ou com sentido no que se faz, e sensegiving,
que se pode entender como dando o melhor de si ou dar sentido ao que se faz identificando a real
importancia da mudanga ou das atividades, buscando realizar o que estd sendo proposto para atingir
os melhores resultados. Desta forma, Rouleau (2005) inseriu os gerentes de nivel intermedidrio
quanto as suas interpretacdes e acdes para mudancas estratégicas no seu dia-a-dia.

Ainda, Pappas e Wooldridge (2007) investigaram a posi¢do dos gestores quanto a
responsabilidades e implementacdo de atividades estratégicas. Consideraram trés varidveis que

podem potencialmente afetar um gerente de nivel intermedidrio: idade, tempo de servico e nivel
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N

organizacional, chegando a conclusao de que a posi¢cdo do gerente influencia na atividade
estratégica.

Mantere (2008) estudou a visdo funcional do gerente de nivel intermedidrio em papéis
estratégicos, indicando a expectativa reciproca dos gerentes de topo e dos gerentes de nivel
intermedidrio. Argumentando que enquanto indicadores do nivel de organizacdo s@o um importante
grupo de varidveis de resultados, outro grupo de varidveis de resultado existe no nivel dos
individuos.

Drummond e Brandao-Bernardes (2008) concluiram que os processos estratégicos envolvem
estratégia, em papéis distintos, em todos os niveis das organizacdes; reconhecendo que o papel dos
gerentes de nivel intermedidrio nos processos tem uma importancia crescente na literatura. No
ambito do debate sobre strategizing, os gerentes de nivel intermedidrio ocupam uma posi¢do de
destaque, coerente com um dos seus papéis de "fazedores" em suas organizacoes.

Obteve-se, entdo, uma compilacdo e a certeza da importancia do desses gerentes no processo
de formulacdo da estratégia. Wooldridge et al. (2008) apresentaram uma revisao dos estudos sobre
os gerentes de nivel intermediario e concluiram que contribuem significativamente para o
conhecimento das varias maneiras que gerentes de nivel intermedidrio influenciam na mudanga da
estratégia organizacional, que vai além da aplicacdo pura e simples, passando por processos que
levam a formagao de qualquer estratégia eficaz ou conflito de papéis.

Mais recentemente, encontra-se nos estudos sobre strategy as practice de Golsorkhi,
Rouleau, Seidl e Vaara (2010) exemplos de vérios autores que estdo desenvolvendo seus estudos
dentro do entendimento da estratégia sendo realizada nas atividades do dia-a-dia da organizagao e
tendo o gerente de nivel intermedidrio como o principal praticante ou o agente articulador deste
processo.

Assim, argumenta-se que o marco tedrico aqui construido, apresentando estudos sobre a
participacdo do gerente de nivel médio na formulacdo e implementacdo da estratégia, evidencia a
importancia destes campos de estudo e permite a elabora¢do de quatro proposi¢des considerando a

tipologia de Floyd e Wooldridge (1992), para a posterior constatacao empirica:

P1 — a geréncia de nivel intermedidrio exerce o papel de defensor de alternativas na
implementagdo da estratégia deliberada;
P2 — a geréncia de nivel intermediario exerce o papel de implementador na implantagcdo

da estratégia deliberada;
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P3 — a geréncia de nivel intermedidrio exerce o papel de sintetizador de informacdes na
implementacdo da estratégia deliberada;
P4 — a geréncia de nivel intermedidrio exerce o papel de facilitador da adaptagdo na

implementacdo da estratégia deliberada.

4 METODOLOGIA

Esta pesquisa se classifica como qualitativa, associada a constru¢do ou desenvolvimento de
teorias, marcos conceituais; e permite nao somente a compreensdo do contexto onde se produzem
os eventos, mas também o conhecimento a respeito desses eventos e seu uso tende a ampliar a visdo
total do fendmeno estudado (PETTIGREW et al., 1992).

Utiliza-se a pesquisa qualitativa de estudo de caso simples. Para Yin (2001), o estudo de
caso € uma investigacdo, cujo pesquisador ndo pode manipular varidveis relevantes. Responde as
perguntas “como?” e “por qué?”, caracterizando-se como explicativa do ponto de vista da forma de
abordagem do objetivo.

E um estudo explicativo e busca descobrir os vinculos entre as varidveis e o fendmeno na
realidade e apresentar as relagdes observadas de suficiente racionalidade tedrica (Yin, 2005). Stake
(2005) considera o estudo de caso uma pesquisa definida para se estudar apenas um caso € nao
pelos métodos empregados.

De acordo com Yin (2005) € importante a defini¢do de cinco componentes que asseguram a
organizacdo e confiabilidade de uma pesquisa qualitativa: (i) as questdes de pesquisa, definicao dos
objetivos e construcdo de um marco tedrico que possibilite a sustentacdo dos objetivos
estabelecidos e a resposta as proposi¢des decorrentes deste; (ii) a defini¢do da unidade de andlise
(uma organizacdo, neste estudo um campus de um Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e
Tecnologia) e do nivel de andlise (que neste estudo o nivel gerencial intermedidrio foi o
investigado); (iii) selecao do caso, discutido em suas especificidades; (iv) o protocolo de pesquisa,
com a defini¢do das técnicas de coleta de dados; e (v) os critérios para interpretacdo e andlise dos
resultados, Figura 2.

Considerando o design da pesquisa, a partir de Yin (2005), este estudo tem o objetivo de
analisar como se caracteriza a participacdo do gerente de nivel intermedidrio, considerando a

tipologia de Floyd e Wooldridge (1992), no processo de implementacdo da estratégia deliberada.
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Figura 2 - Design da Pesquisa

Questdo de
Pesquisa

Sustentacio
Teorica

—> Objetivo —>

Unidade e Nivel de
Analise

Protocolo de Critérios para
Selecdo do

Pesquisa Andlise dos Dados
Caso

Fonte: elaboracdo propria, a partir de Yin (2005).

Quanto ao marco tedrico, ja revisado, destacam-se os principais estudos sobre as
caracteristicas de cada papel dos gerentes de nivel intermedidrio de Floyd e Wooldridge (1992)
associada a formulacdo e implementacdo da estratégica, segundo Mintzberg e Waters (1985).
Outros estudos seminais foram revisados como os de Hart (1992); Whipp (1996); Andersen (2000);
Regnér (2003); Andersen (2004): Balogun e Johnson (2004); Currie e Procter (2005); Rouleu
(2005), propiciando a elaboracdo das proposi¢des tedricas que visam responder a questdo de
pesquisa norteadora deste estudo.

Este estudo considerou como unidade de andlise a organizacdo como sistema aberto, em
especial os processos de formacdo e implementacdo da estratégia deliberada. Ao mesmo tempo,
observou-se as categorias de andlise do estudo que busca compreender qual é caracteristica da
geréncia de nivel intermedidrio na implementacdo, segundo a tipologia de Floyd e Wooldridge
(1992).

O nivel de andlise foi o micro-organizacional, focado no nivel gerencial intermedidrio:
diretores de departamentos e coordenadores de uma instituicio de ensino superior. E um nivel
totalmente interno, possibilitando a andlise dos papéis da geréncia de nivel intermedidrio na
implementacdo das estratégias deliberadas.

A selecdo do caso ocorreu de forma intencional, ndo aleatéria e por conveniéncia
(EISENHARDT, 1989), pois a organizacdo selecionada possui estrutura adequada ao processo de
investigacdo das categorias de andlise e proposi¢des desta pesquisa. O estudo de um tnico caso é

possivel, pois possibilita a contestacao, a confirmagdo ou mesmo extensao da teoria, confirmando-
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se as proposicdes ou outras explicacdes que possam ser mais relevantes (YIN, 2005). Para este
estudo, o acesso a informagdo e o interesse dos dirigentes na realizacdo da pesquisa foi muito
importante. Houve a disponibilizacdo de dados sobre os processos de formacao das estratégias da
organizacdo, facilitando o acesso a documentos e informagdes importantes para a construcdo deste
estudo.

A geréncia de nivel intermedidrio do Campus Sombrio do IFC tem um importante papel na
conducao das estratégias do Instituto Federal Catarinense, portanto, sendo um fator primordial pelo
interesse no presente estudo, tendo o nivel de geréncia intermedidrio do campus como recorte e
principal objeto de analise.

O protocolo da pesquisa amplia a sua confiabilidade e assegura o rigor no estabelecimento
dos passos necessarios para o desenvolvimento e replicacao do estudo.

Para este estudo, trés diferentes fontes de coleta de dados e evidéncias foram utilizadas

visando o processo de triangulacdo dos dados:

a) entrevista semi-estruturada: uma das mais importantes fontes de informagdes para um estudo
de caso sdo as entrevistas, por se constituirem em poderosas fontes de evidéncias (YIN,
2005). Neste caso, as entrevistas foram abertas e flexiveis. Todos os sete gestores de nivel
intermedidrio foram entrevistados, os mesmos sdo responsdveis pelas seguintes &areas:
Departamento de Desenvolvimento Educacional, Departamento de Administracdo e
Planejamento, Coordenac¢do-Geral de Ensino, Coordenacdo-Geral de Producao,
Coordenacgdo-Geral de Assisténcia ao Educando, Coordenagdo-Geral de Integracdo com a
Comunidade e Coordenacao-Geral de Administragao e Finangas. Todos tém ligagcao direta
com a formagao e implementacdo das principais estratégias do campus. Por questdes éticas,
optou-se por identificar os profissionais entrevistados de A a G. As entrevistas ocorreram no
més de novembro de 2010, com uma duracdo minima de 20 e mixima de 45 minutos. As
entrevistas foram registradas, com autorizacdo prévia dos gestores, bem como todos
assinaram um documento contendo palavras-chaves/frases-chaves de cada entrevista e
autorizando a divulgacdo do seu contetido, visando assegurar a correta interpretacdo dos
dados, que por sua vez foram conferidos pelos entrevistados, que concordaram, dando-lhes
oportunidade para reafirmar ou discordar do que fora falado.

b) anélise de documentos: de acordo com Yin (2005) os documentos sdo importantes fontes de
evidéncia, no processo de compartilhamento e cruzamento de dados coletados a partir das

outras técnicas empregadas. Para este estudo, foram analisados os seguintes documentos
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¢)

disponibilizados pela institui¢do: Estatuto, Regimento Geral, Plano de Desenvolvimento
Institucional - PDI, Projeto Politico-Pedagégico Institucional — PPI, Plano de Acdes do
Campus, atas de reunides, normas internas, legislacdo, ordens de servicos e informacgdes
disponiveis na pagina eletronica do campus e da Reitoria do Instituto Federal Catarinense;

observacao direta: as observagdes sdo importantes fontes de evidéncias no desenvolvimento
nos estudos de caso, podendo ocorrer de maneira formal ou informal (YIN, 2005). Neste
estudo, a observacdo direta ocorreu em participagdes de reunides de departamentos € em
reunides de elaboracdo do plano estratégico do campus para o exercicio posterior. Além
disso, foi possivel observar o modus operandi em diferentes momentos, bem como os fluxos
de informacdes. Nestas observacdes se utilizou um bloco de notas, com registros de
acontecimentos das rotinas e processos da instituicdo. Os dados coletados tendo em vista o
protocolo do estudo de caso serviram aos propodsitos desta pesquisa, em funcdo dos

objetivos estabelecidos.

Ressaltam-se as caracteristicas de cada papel dos gerentes de nivel intermedidrio

apresentados por Floyd e Wooldridge (1992):

a)

b)

d)

defendendo alternativas de forma efetiva e divergente por desempenhar o papel de
apresentador de alternativas para alta direcdo, diferentes das deliberadas;

facilitando a adaptacdo com comportamento que diverge da expectativa oficial;
csintetizando a informagao categorizando, sintetizando e apresentando ideias a alta dire¢ao
alinhadas as estratégias deliberadas; e

implementando a estratégia deliberada por meio de intervencdes de gestdo que se alinham a

acdo organizacional com as intengdes estratégicas.

Assim, para este estudo foi adotada a classificacdo de Kerlinger (1979) que considera dois

tipos de categoria de andlise: a constitutiva e a operacional. A definicdo constitutiva define

conceitos e palavras comumente utilizadas pelas pessoas, porém consideradas insuficientes para os

propositos de um estudo cientifico. A defini¢ao operacional propicia significado a um constructo ou

variavel, identificando e descrevendo os caminhos necessarios a sua compreensdo (KERLINGER,

1979), conforme apresentado no Quadro 1.
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CATEGORIAS
DE ANALISE

DEFINICOES CONSTITUTIVAS

DEFINICOES OPERACIONAIS

1. Papel de
defensor de
alternativas

O papel de defensor de alternativas
expressa a atuacdo da geréncia de nivel
intermedidrio como articulador das
informagdes e decisdes num movimento
vertical de baixo para cima, conhecendo a
realidade do seu campo de atuagdo,
entendendo outras formas de pensar e
executando as  estratégias  (Floyd;
Wooldridge, 1992).

Buscou-se identificar na geréncia de nivel
intermedidrio da IES em estudo, o papel de
defensor de alternativas analisando a atuacdo
dos profissionais inseridos neste nivel
organizacional em contraste com os objetivos
maiores da instituicdo. A entrevista semi-
estruturada também possibilitou questionar a
geréncia de nivel intermedidrio sobre este
nivel de atuacdo, buscando conhecer se este,
oferecendo a alta direcdo opg¢des e ideias
diferentes daquelas ja propostas na estratégia
deliberada.

2. Papel de
sintetizador de
informacoes

O papel de sintetizador de informacdes
analisa a atuacdo da geréncia de nivel
intermedidrio como uma espécie de porta-
voz dos atores organizacionais internos e
externos acerca das informagdes e acdes
que ocorrem em grande parte a revelia da
alta direcdo. Neste papel, a geréncia de
nivel intermedidrio propicia ao gerente de
topo, um quadro sintético das principais
ocorréncias oriundas do nivel
operacional, informacdes de mercado, de
parceiros, de fornecedores, num
movimento vertical, de baixo para cima
(Mantere, 2008).

Buscou-se identificar na geréncia de nivel
intermedidrio a forma como resume as
informagdes de seu nivel e do nivel
operacional e do ambiente externo para os
membros da alta dire¢cdo e ainda, como tais
informagdes influenciam as estratégias da
IES. Esta coleta baseou-se nas entrevistas
realizadas e observagdo direta efetuada nas
reunides, verificando sobre como as
informagdes sdo colocadas de forma sintética
nos locais e momentos destinados ao
planejamento e defini¢do de agdes.

3. Papel de
facilitador da
adaptacao

O papel de facilitador da adaptacdo
confere a geréncia de nivel intermediario
a funcdo de localizar os recursos
disponiveis, orientar a implementacdo da
estratégia, amenizar e equilibrar possiveis
transtornos e outras acdes visando a
facilitacdo das estratégias definidas. Este
movimento de acdes e informagdes ocorre
na direcdo vertical de cima para baixo
(Floyd; Wooldridge, 1992).

Buscou-se identificar este papel e sua
influéncia nas estratégias da IES, por meio de
informagdes especificas colhidas durante a
entrevista, analisando a forma como a
geréncia de nivel intermedidrio facilita a
estratégia para suas equipes e demais
membros da organizacdo em sua drea de
atuacgio.

4. Papel de
implementador da
estratégia
deliberada

O papel de implementador da estratégia
confere a geréncia de nivel intermediario
a funcdo de executar as acdes deliberadas
pela alta direcdo, efetuando um trabalho
de monitoramento e verificando se as
ocorréncias em torno da execugdo das
tarefas estdo de acordo com os interesses
da alta direcdo, significa o desencadear de
acdes voltadas a execucdo das estratégias
dentro do curso programado (Andersen,
2004).

Buscou-se identificar este papel e sua
influéncia nas estratégias da IES, por meio das
entrevistas e observacdo direta. Informacgdes
como cronograma e prazos para execucdo das
acdes foram importantes nesta andlise, bem
como os procedimentos de registros e
relatdrios acerca das acdes executadas.

Quadro 1 - Descri¢do das categorias de andlise, suas defini¢cdes constitutivas e definicdes operacionais
Fonte: adaptado de Machado; Lavarda (2011).
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O Quadro 2 apresenta o constructo teérico da pesquisa, contendo as relagdes existentes entre

as quatro proposicoes previamente elaboradas, as categorias de andlise e respectivos conceitos.

defensor de alternativas na

nivel intermediario

PROPOSICOES CATEGORIAS DE ANALISE CONCEITOS
Pl - a geréncia de nivel | CAl. Papel de defensor
intermedidrio exerce o papel de | - Formas de atuacdo da geréncia de | Papel de Defensor: guiar e

promover, defender e apresentar

intermedidrio exerce o papel de
implementador na implantacio da
estratégia deliberada

- Sintetizacdo de informagdes do
nivel operacional
- Sintetizacdo de informagdes do
ambiente externo

implementacdo da  estratégia | - Apresentacdo de propostas diante | alternativas a alta direcdo
deliberada da estratégia deliberada
P2 - a geréncia de nivel | CA2. Papel de sintetizador Papel de Sintetizador: categorizar

ideias e defender estas ideias a alta
direcdo, combinar e aplicar a
informacao, sintetizar a informagao

P3 - a geréncia de nivel
intermedidrio exerce o papel de
sintetizador de informacdes na

CA3. Papel de facilitador
- Articulacdo da estratégia pela
geréncia de nivel intermedidrio

Papel de Facilitador: promover a
adaptacdo e proteger as atividades,
compartilhar informacdes,

intermedidrio exerce o papel de
facilitador da adaptacido na
implementacdo da  estratégia
deliberada

- Execucdo das estratégias
deliberadas
- Procedimentos e instrumentos

utilizados no monitoramento da
execucdo das estratégias

implementacdo da  estratégia | com membros de sua equipe direcionar a adaptacio. facilitar a
deliberada - Rotinas empregadas para facilitar . plagao,
.. . aprendizagem
a estratégia deliberada
P4 - a geréncia de nivel | CA4. Papel de implementador

Papel de Implementador: revisar e
ajustar, motivar e inspirar como
uma equipe

Quadro 2 - Constructo tedrico da pesquisa
Fonte: adaptado de Machado; Lavarda (2011).

Os critérios para andlise dos dados seguiram a técnica de anélise pattern matching (PEREZ-

AGUIAR, 1999) que visa comparar os dados reais (resultantes das entrevistas, documentos e

observagao direta) com a teoria revisada (compilada na forma de proposi¢des tedricas). Assim,

passa-se aos resultados e andlise integrada dos mesmos a partir dos dados coletados.
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5 RESULTADOS E ANALISES

Os resultados estao apresentados de forma conjunta, a partir das entrevistas, confirmando-se
com a andlise dos documentos disponibilizados, ja citados na metodologia, bem como com a
observacgdo in loco dos processos organizacionais visualizados durante a realizagdo da pesquisa.
Inicia-se com a caracterizac@o da organizacdo, seguida das categorias de andlise e das proposicoes.

A organizacgdo selecionada para este estudo é uma Instituicdo de Ensino Superior (IES), o
Campus Sombrio do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia Catarinense, autarquia
federal vinculada ao Ministério da Educacdo do Brasil, criada no ano de 2008 pelo Governo Federal
do Brasil. Uma das maiores dificuldades do Campus Sombrio foi o processo de transformacgao de
autarquia autonoma (Escola Agrotécnica Federal), tornando-se um campus de um instituto, uma
outra autarquia. Esse processo de mudanca ainda encontra-se em fase de transi¢ao.

A questdo da autonomia, inserida na realidade interna do Instituto Federal Catarinense, ficou
deliberada no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), em seus objetivos gerais da gestdo

FC, 2011, p.??):

“B) DESENVOLVER GESTAO MULTICAMPI: 1) Preservar a autonomia pedagégica e
administrativa em cada campus, respeitando as especificidades e permitir a elaboracdo de
regulamentos internos para a normatizacdo da atividade pedagégica e administrativa local”.

Porém, na pratica, esse processo de autonomia dos campi ainda nao estd claro e bem
definido, decorrendo dai a necessidade de interacao e intervengdo do nivel gerencial.

Neste contexto, a geréncia de nivel intermedidrio do Campus Sombrio do IFC, caracterizado
pelo Coordenador do Departamento de Desenvolvimento Educacional, Departamento de
Administracdo e Planejamento, Coordenador Geral de Ensino, Coordenador Geral de Producao,
Coordenador Geral de Assisténcia ao Educando, Coordenador Geral de Integracdo com a
Comunidade e Coordenador Geral de Administracdo e Financas tem um importante papel na
conducio das estratégias do Instituto Federal Catarinense e se caracterizam como recorte e principal
objeto de andlise deste estudo. As respostas dos gerentes de nivel intermedidrio do Instituto Federal
Catarinense Campus Sombrio, a andlise de documentos e a observacao direta puderam colaborar na
elucidacdo das proposi¢des inicialmente feitas para este estudo.

Passa-se, entdo, aos resultados e as andlises das categorias apontadas no Quadro 3.

CAl. Papel de defensor: observou-se que as formas de atuacdo da geréncia de nivel
intermedidrio no IF podem ser evidenciadas por meio da apresentacdo de propostas de alternativas

em reunides de direcio na operacionalizagdo das estratégias (conforme atas das reunides);
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apresentacdo de propostas de redirecionamento da estratégia deliberada e submissdo a Dire¢ao-
Geral do Campus e a Reitoria de novas alternativas de vérias acdes bem como a mobiliza¢do dos
servidores do Campus para estudo de novas alternativas determinadas em estratégias deliberadas.

Este papel ficou bem evidenciado, como no depoimento do gerente B:

Durante uma das reunides de Dire¢do-Geral surgiu a necessidade de se avaliar um norma
interna do Instituto relacionada ao uso de veiculos oficiais, estabelecida como estratégia
deliberada. O grupo de direcdo chegou a decis@o de que iria cumprir a norma aprovada de
forma deliberada, porém fazendo ajustes de interpretacdo quando a adequagdo da realidade
do Campus, bem como todos néo abririam mao disso.

CAZ2. Papel de sintetizador: quanto a sintetiza¢do de informacdes do nivel operacional, esta
pode ser evidenciada nos diagndsticos da drea pedagdgica com agdes do Nucleo Pedagdgico junto
com os docentes e com os técnico-administrativos da drea; impressoes da geréncia de nivel
intermedidrio sobre os programas implantados pela IES; apresentacdo a alta geréncia de estudos
atuais que apontam a impossibilidade de atendimento de metas de producdo previamente
planejadas, algumas vezes ndo s@o acatados pela alta direcdo e se verifica nas reunides de revisdo de
normas internas e apresentacdo de propostas a alta dire¢do; quanto a sintetizacao de informagdes do
ambiente externo pode-se verificar nas questdes relacionadas a legislacdo, que impedem a
operacionalizacdo de acdes previamente planejadas, levando a informagdes a alta geréncia que

altera estratégias deliberadas. Segundo o gerente A uma situagdo caracteriza esse papel:

A equipe de Direcdo-Geral decidiu, em reunido especifica, alterar a forma de estratégia
deliberada sobre a avaliacdo de cursos, para poder atender ao que estabelece a legislacdo
especifica sobre o assunto, pois a estratégia anteriormente vinda de cima para baixo ndo
atendia a legislacdo vigente.

CA3. Papel de facilitador: a articulacdo da estratégia pela geréncia de nivel intermedidrio
com membros de sua equipe pode ser evidenciada nas reunides com equipes — sensibilizagdao quanto
as estratégias deliberadas; tentativas de adaptacdo da estratégia deliberada junto aos pares; reunides
constantes com o corpo docente para alinhar estratégias (conforme evidenciado em ata); orientagdes
quanto a implantacdo de novas acdes determinadas pela Reitoria; na adaptacdo das estratégias
deliberadas para a realidade do momento, atingindo expectativas inicialmente planejadas, estando
incluidas nas atividades de rotina empregadas para facilitar a estratégia deliberada. Segundo o

gerente C, este papel se caracteriza com a situacao a seguir descrita:
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Sao realizadas reunides da Dire¢do-Geral com equipes de servidores de dreas especificas,
para que sejam repassadas as estratégias deliberadas e definidas as formas de
implementa¢do no Campus.

z

CA4. Papel de implementador: a execugdo das estratégias deliberadas é evidenciada na
operacionalizacdo das agdes previstas no PDI, PPI e Plano de A¢des do Campus; os procedimentos
e instrumentos utilizados no monitoramento da execucdo das estratégias seguem a legislagao,
normas internas e ordens de servico recebidas de cima para baixo. O gerente E apontou em seu

depoimento uma situagdo caracteristica deste papel:

O PDI do Instituto previa a implantagdo de novos quatro cursos superiores no CaAmpus e o
aumento do nimero de vagas para os cursos técnicos. O Campus criou os cursos de
Engenharia Agrondmica, Licenciatura em Matematica, Tecnologia em Redes de
Computadores e Tecnologia em Gestdo de Turismo, além de ampliar em vinte por cento o
nimero de vagas para os cursos técnicos integrados ao ensino médio.

Assim, entende-se que as andlises das categorias estudadas levam a confirmagdo das quatro
proposi¢des, que t€ém como base os conceitos estabelecidos no marco tedrico, incluindo-se as
evidéncias coletadas na organizacdo e os comentdrios sobre as confirmacdes das proposicoes

previamente elaboradas, conforme Quadro 3,.

CA P CONFIRMACAO/REJEICAO DAS

EVIDENCIAS NA IES PROPOSICOES
- Apresentagdo de propostas de
alternativas em reunides de direcdo:
- Propostas de redirecionamento da | Confirmada: Defesa de alternativas do
CAI: Papel estratégia deliberada; gerente de nivel intermedidrio na

P1 - Submissdo a Direcdo-Geral do Campus e | implementacdo das estratégias. Baixa
a Reitoria de novas alternativas de acdes; apresentacio de  alternativas no
- Mobiliza¢do dos servidores do Campus | processo de formacdo das estratégias
para estudo de novas alternativas
determinadas em estratégias deliberadas.

de Defensor

- Diagnésticos da area pedagégica com
acdes do Niucleo junto aos docentes e | Confirmada: Alta participacdo do

técnico-administrativos da area;
- Impressdes da geréncia de nivel

impedem a operacionalizacdo de agdes
previamente planejada;

- Apresentacdo a alta geréncia de estudos
atuais que apontam a impossibilidade de
atendimento de metas de producdo

gerente de nivel intermedidrio na
execucdo das estratégias deliberadas,

CA2: Papel intermedidrio  sobre = os  programas | desempenhando papel de sintetizador.
de P2 implantados pela IES Os diagnésticos  produzidos  pela
Sintetizador - Questdes relacionadas a legislacdo, que | geréncia de nivel intermedidrio acerca

do que ocorre no cendrio interno,
motiva a formacao de novas estratégias
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previamente planejadas;
- Reunides de revisdo de normas internas e
apresentacdo de propostas a alta diregdo

- Reunides com equipes — sensibilizagdo | Confirmada: Geréncia de nivel

quanto as estratégias deliberadas, intermediario envolvida com

- Tentativas de adaptacdo da estratégia | facilitacdo da estratégia deliberada —

CA3: Papel deliberada junto aos pares coeréncia com marco tedrico tendo em
de P3 - Reunides constantes com o corpo docente | vista o movimento da informacdo de
Facilitador - Orientagdes quanto a implantagdo de | cima para baixo e acdes que promove
novas acdes determinadas pela Reitoria tendo em vista o alcance dos resultados

- Adaptacdo das estratégias deliberadas | a partir da estratégia deliberada
para a realidade do momento.

Confirmada:  Geréncia de nivel
intermedidria altamente envolvida com
a implementacdo das estratégias
- Operacionalizacdo das agdes previstas no | deliberadas. As discussdes focadas nas

CA4: Papel PDI, I"PI eNPlano de Agées do Campus estr.at.égNias do “como”N executar as
de - Le'glslagao,'normas '1nternas e (?rdens de deflnlg(?es dAa congregacio reforcam a
- P4 servigo riece'bldas de cima para bE}IX,O.; forte 1nﬂueP01a que exercem na
tador - A.dlnamlca. do processo decisério das | implementagdo da} estratégia,
reunides da Direcdo-Geral do Campus estabelecendo coeréncia com o marco

teérico revisado, que expressa a
necessidade de monitoramento do
processo de execu¢do do plano
deliberado

Quadro 3 - Categorias de anélise, proposicoes e evidéncias
Fonte: adaptado de Machado; Lavarda (2011).

Considerando-se as evidéncias encontradas € possivel fazer as andlises das proposi¢des que
foram elaboradas para responder a questao de pesquisa.

Assim, analisando a questao de pesquisa: como se caracteriza a participacdo do gerente de
nivel intermedidrio, considerando a tipologia de Floyd e Wooldridge (1992), no processo de
implementacdo da estratégia deliberada? Temos:

Para P1: a geréncia de nivel intermedidrio exerce o papel de defensor de alternativas na
implementacdo da estratégia deliberada, entende-se que esta proposicdo se confirma, pois os
gerentes A, B, C, D e E desempenham o papel de defensor, defendendo, promovendo e
apresentando alternativas para alta direcao.

Para P2: a geréncia de nivel intermedidrio exerce o papel de implementador na implantacdo
da estratégia deliberada, entende-se que se cumpre esta proposi¢do, que os gerentes C a G
desempenham o papel de implementador, implementando a estratégia deliberada, ajustando,

motivando e inspirando a equipe, conforme o modelo.
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Para P3: a geréncia de nivel intermedidrio exerce o papel de sintetizador de informacoes na
implementacdo da estratégia deliberada, encontrou-se que todas os gerentes desempenham o papel
de sintetizador, categorizando, sintetizando e apresentando ideias a alta direcao (Quadro 3).

Para P4: a geréncia de nivel intermedidrio exerce o papel de facilitador da adaptacdo na
implementagdo da estratégia deliberada, esta proposicao pode ser confirmada com as evidéncias de
que todos os gerentes desempenham o papel de facilitador, promovendo a adaptacdo dos planos
ligados a estratégia deliberada.

Segundo Rouleau (2005) o papel de facilitador € considerado essencial por representar de
fato a articulacdo das propostas deliberadas com os niveis executores de tarefas, que sdo
fundamentais para o resultado dos planos programados. Mantere (2008) estudou a visao funcional
do gerente de nivel intermedidrio em papéis estratégicos, indicando a expectativa reciproca dos
gerentes de topo e dos gerentes de nivel intermedidrio.

Assim, se entende que os papéis de defensor, implementador, sintetizador e facilitador,
foram evidenciados nas acdes que ocorrem na Institui¢do e que ocorrem tanto de cima para baixo,

quanto de baixo para cima, promovendo adaptacdes as estratégias deliberadas, conforme Quadro 3).

6 CONSIDERA COES FINAIS

Este estudo teve o objetivo de analisar como se caracteriza a participagdo do gerente de nivel
intermedidrio, considerando a tipologia de Floyd e Wooldridge (1992), no processo de
implementacdo da estratégia deliberada. Entende-se que este objetivo foi alcangado na medida em
que foi possivel se evidenciar as atividades desenvolvidas pelo nivel intermedidrio e como ocorre
sua interagdo com os diferentes niveis hierdrquicos da organizagdo. Os papéis descritos por Floyd e
Wooldridge (1992) puderam ser caracterizados em diferentes momentos conforme a coleta e analise
dos dados a partir das entrevistas, andlise de documentos e observagado direta.

Com este estudo, pdde-se responder a questdo de pesquisa por meio da andlise das
proposig¢des tedricas inicialmente formuladas, tendo sido confirmadas na sua totalidade (P1, P2, P3
e P4).

Conforme revisado na Figura 1, existe um componente cognitivo € comportamental na
caracterizacdo dos papéis exercidos pelo nivel gerencial que permite afirmar que os gerentes de
nivel intermedidrio do Instituto Federal Catarinense Campus Sombrio, no seu dia-a-dia, durante o

processo de execucdo do planejamento deliberado, sdo agentes da estratégia, estrategistas,
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implementando estratégias considerando os papéis dos gerentes de nivel intermedidrio da tipologia
de Floyd e Wooldridge (1992), cada um com sua caracteristica pessoal.

Assim, considerando a tipologia de Floyd e Wooldridge (1992), no processo de
implementacdo da estratégia deliberada, constatou-se que a geréncia de nivel intermedidrio exerce
os papéis de defensor de alternativas na implementagao da estratégia deliberada, de implementador,
de sintetizador e de facilitador da adaptacdo na sua implementagao.

Como uma das limita¢des da pesquisa destaca-se o fato de que este trabalho foi realizado em
um Unico Campus do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia Catarinense, cujos
resultados nao podem ser ampliados para outras organizacoes.

Portanto, sugere-se que outros estudos possam ser realizados, identificando em outras
organizacoes federais de ensino, em especial Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia,
as caracteristicas dos gerentes intermedidrios da tipologia de Floyd e Wooldridge (1992). Indo-se
mais adiante em investigacdes, podem-se relacionar as caracteristicas da tipologia de Floyd e
Wooldridge (1992) com a tipologia de Miles e Snow (1978), inclusive com o propdsito de provocar
possiveis estudos futuros da relacao entre a organizacao Instituto com a organizagdo Campus.

Como futura pesquisa sugere-se que se estude a relacdo existente entre os papéis do modelo
de Floyd e Wooldridge (1992), buscando verificar se estes papéis sdo exercidos simultaneamente,
ou seja, verificar se o middle manager exerce o papel de articulador da estratégia (ja que nao foi o
objetivo deste estudo verificar se estes papeis ocorrem simultaneamente ou se sdo especificos de
uma ou outra geréncia).

Destaca-se a relevancia deste estudo, sugerindo-se que se possam continuar os estudos das
organizacdes Institutos Federais de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia, que tdo recentemente foram
criadas no Brasil, 2008, sendo carentes de estudos organizacionais, incluindo-se como grande
possibilidade o estudo sobre a relacdo dos papéis dos gerentes de nivel intermedidrio da tipologia de
Floyd e Wooldridge (1992) com os tipos de estratégias da tipologia de Mintzberg e Waters (1985)
ou com as caracteristicas dos processos de fazer estratégia da tipologia de Hart (1992). Sendo ainda
importante destacar que estas institui¢des estdo, pela data da sua criacdo, em processo de revisdo do
planejamento estratégico necessitando de estudos nesta drea.

Finalmente, acredita-se que este estudo € relevante por ser o primeiro (ou um dos primeiros)
a estudar esta tipologia de Floyd e Wooldridge (1992) no ambito dos Intitutos Federais de Educacao
Ciéncia e Tecnologia. Observa-se que uma ac¢do, mesmo que simples como a deste estudo, pode
contribuir para a promogado dos estudos dos gerentes de nivel intermedidrio e sua importancia para

as organizacoes.
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