Revista Pensamento Contemporaneo em
‘ Administracéo
s Camtamparians am Adminirraghe E-ISSN: 1982-2596
jmoraes@id.uff.br
Universidade Federal Fluminense
Brasil

Bastoni, Marco Antonio; Tonelli, Maria Jose; Silva, Andre Luis
ESTRATEGIAS DE PODER DE GESTORES INTERMEDIARIOS NO BRASIL
Revista Pensamento Contemporaneo em Administragdo, vol. 10, ndm. 4, octubre-
diciembre, 2016, pp. 1-16
Universidade Federal Fluminense
Rio de Janeiro, Brasil

Disponivel em: http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=441749113002

Como citar este artigo [ &\ /"
NGmero completo Sistema de Informagc&o Cientifica
Mais artigos Rede de Revistas Cientificas da América Latina, Caribe , Espanha e Portugal

Home da revista no Redalyc Projeto académico sem fins lucrativos desenvolvido no dmbito da iniciativa Acesso Aberto


http://www.redalyc.org/revista.oa?id=4417
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=4417
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=4417
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=441749113002
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=441749113002
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=4417&numero=49113
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=441749113002
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=4417
http://www.redalyc.org

ESTRATEGIAS DE PODER DE GESTORES
INTERMEDIARIOS NO BRASIL

POWER STRATEGIES OF MIDDLE MANAGERS IN BRAZIL

Recebido em 22.06.2016. Aprovado em 20.10.2016
Avaliado pelo sistema double blind review
DOI: http://dx.doi.org/10.12712/rpca.v10i4.779

Marco Antonio Bastoni
marco.bastoni@vpar.com.br
Votorantim Investimentos Industriais S.A.

Maria Jose Tonelli

maria.jose.tonelli@fgv.br

Escola de Administracio de Empresas de Sio Paulo da Fundacao Getulio Vargas (FGV/EAESP),
Sao Paulo/SP, BRASIL

Andre Luis Silva

andre.fgvsp@gmail.com

Escola de Administracio de Empresas de Sao Paulo da Fundac¢ao Getulio Vargas (FGV/EAESP),
Sao Paulo/SP, BRASIL

Resumo

Os gestores intermediarios tém sido responsaveis, desde o inicio da industrializagdo, pela formacao da classe
média no Brasil. A perda do trabalho representa uma grande ameaga a esse grupo social, ao impactar a
continuidade de uma condi¢do econdmica e social privilegiada num pafs desigual, como o Brasil. O objetivo
desta pesquisa qualitativa, teérico-empirica, é discutir as estratégias de sobrevivéncia usadas por gestores
intermediarios em contexto organizacional. A base empirica de dados decorre de entrevistas em profundidade
com quinze gestores intermediarios atuantes em uma multinacional brasileira; uma empresa de capital misto
luso-espanhol-brasileiro; e uma multinacional norte-americana. Conclui-se que os gestores intermediarios se
utilizam de varias estratégias de poder, sendo patente o surgimento de redes de relacionamento informais,
que sdo poderosas, por colocarem em agao regras e politicas corporativas que estabelecem relacionamentos
extracompanhia fortalecido pela troca de “favores”.

Palavras-chave: Gestores intermediarios. Estratégias de poder. Trabalho. Mudanca organizacional.

Abstract

The middle managers have been responsible, since the beginning of industrialization, the formation of the
middle class in Brazil. The job loss is a major threat to this social group, to impact the continuity of a privileged
economic and social condition in an unequal country, as Brazil. The purpose of this qualitative research, theoretical
and empirical, is to discuss survival strategies used by middle managers in organizations. The empirical basis of
data results from in-depth interviews with fifteen active middle managers in a multinational company; a mixed
capital Luso-Spanish-Brazilian company; and a US multinational. It is concluded that the interim managers use
various strategies of power, and illustrates the emergence of informal social networks, which are powerful, for
putting into action rules and corporate policies that establish out the companies relationships strengthened by
the exchange of “favors”.

Keywords: Middle managers. Power strategies. Work. Organizational change.
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Introducao

A profunda recessio de 1973, exacerbada pelo
choque do petréleo, teve como consequéncia um
conturbado periodo de reestruturagao econdémica
e de reajustamento social e politico, nas décadas de
1970 e 1980. Diante da forte volatilidade do mercado,
do aumento da competicio ¢ do estreitamento das
margens de lucro, houve a redu¢ao do emprego regular
em favor do crescente uso do trabalho em tempo
parcial, temporario ou subcontratado (WOOD, 1989;
TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2000;
BARLEY; KUNDA, 2006). Em pafses de terceiro
mundo estas mudancas aconteceram de modo
ainda mais violento, com altas taxas de desemprego,
que levaram trabalhadores de todas as posi¢oes
hierarquicas para a informalidade, ou seja, um
mercado instavel, inseguro e desprovido de beneficios
(GITAHY, 1994; RUAS, 1994; DEDECCA, 2000;
ANTUNES, 2011). Além disso, as empresas sofreram
profundas transformacgoes, com fusoes, aquisi¢oes,
achatamentos na hierarquia, entre outros fenomenos
organizacionais vistos no periodo (HARVEY, 1992;
FREITAS, 1999; CALDAS, 2000; WOOD JR, 2004;
KREMER; FARIA, 2005).

A literatura nacional e internacional tem discutido
os impactos destas transformag¢des no mercado de
trabalho e na estrutura organizacional (IANNI, 1994;
KALLEBERG, 2000; LEE; TEO, 2005; BADHAM,
2006; ANTUNES, 2010; AZEVEDO; TONELLI,
SILVA, 2015). Mas chama aten¢ao que os impactos
dessas mudancas atingiram, de modo peculiar,a camada
gerencial (gestores intermediarios) localizada entre o
topo (top managers) e a base (operagao) da organizacio.
Isto porque as organizagoes ao substituirem o
modelo taylorista-fordista que até entdo orientava as
suas estruturas operacionais ¢ de gestio, passaram a
adotar sistemas mais flexiveis e adaptaveis. Embora
essa migracao tenha ocorrido como alternativa para
se lidar com as instaveis condicdes do ambiente
politico-econoémico, ela fez com que os gestores
intermediarios tivessem de encontrar novas formas de
pensar e realizar o seu fazer, diante das mutagoes que
afligiram, decisivamente, a configuracio do mundo
organizacional e do trabalho contemporaneo.

Essas mudangas impactaram as camadas gerenciais
em diversas regides e pafses (ver, por exemplo: Al-
HAKIM; HASSAN, 2011; BUSS; KUYVENHOFEN,

2011; HALLIER, 2004; OUIMET, 2003). Mas quando
o foco passa a ser a especificidade deste contexto no

Brasil, observa-se que os gestores intermediarios foram
responsaveis pela formacao da classe média no Brasil
desde o inicio da industrializagdo do pafs (BRESSER-
PEREIRA, 1962; AZEVEDO; TONELLI; SILVA,
2015). Esta caracteristica faz com que a perda do
trabalho represente, para essa camada gerencial, uma
grande ameaga a0 modo de vida deste grupo, pois
manter-se na posi¢ao significa dar continuidade a uma
condi¢ao economica e social privilegiada num pafs de
profundas desigualdades sociais.

Com este panorama como pano de fundo este artigo
tem por objetivo discutir as estratégias de sobrevivéncia
usadas pelo grupo de gestores intermediarios no
contexto das organizagoes brasileiras. Para tanto,
foram entrevistados em profundidade 15 gestores
intermediarios em trés grandes empresas instaladas
na regido da Grande Sio Paulo, sendo estas: uma
multinacional americana de alta tecnologia; uma
empresa multinacional brasileira na area petroquimica;
e uma empresa brasileira de telecomunicagio, joint
venture de capital espanhol, portugués e brasileiro.

Ap6s esta introducdo o artigo segue organizado da
seguinte forma: a préxima se¢ao apresenta alguns
trabalhos que trazem discussdes sobre o papel
dos gestores intermediarios nas empresas € suas
vulnerabilidades; em seguida indicamos o escopo
metodologico do  estudo,
informacgoes sobre as

no qual detalhamos

empresas € 0s gestores
entrevistados; posteriormente sao discutidos os
resultados obtidos na pesquisa; por fim, realizamos
as conclusdes do estudo, reconhecemos os limites do

trabalho e incentivamos futuras pesquisas.

Gestores Intermediarios e suas
Vulnerabhilidades

Quando Taylor (1912) desenvolveu a teoria da
administracao cientifica, ele tinha a crenca de que a
emergencia da camada gerencial era crucial para o
sucesso organizacional. E em boa medida, o século
XX viu o surgimento da geréncia como profissao por
direito proprio, uma vez que os gerentes passaram
a serem entendidos como um grupo cujo objetivo
¢ assegurar que a organizagao se adapte de maneira
controlada ao ambiente mutante, para que assim,
consiga servir aquelas pessoas que tém controle sobre
ela (LORSCH et al., 1978).

Inseridos nesse grupo estao os widdles managers que
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téem sido identificados como uma geréncia geral que
¢ responsavel por uma unidade de negdcios em um
nivel hierarquico intermediario (UYTERHOEVEN,
1972); uma autoridade hierarquica entre a operagao
e o topo (MINTZBERG, 1989); ¢/ou aqueles abaixo
de um pequeno grupo de gerentes de alto escalao e
acima do primeiro nivel de supervisio (DOPSON;
NEUMAN, 1996). Na literatura de gerenciamento,
os gestores intermediarios tém o papel particular
de articular questoes relacionadas ao conjunto de
terceiros, fornecedores e prestadores de servicos que
gravitam em torno da organizagdo para qual o gestor
intermediario realiza o seu trabalho (WILLCOCKS;
GRIFFITHS, 2010). Sobretudo,
interesses mais estratégicos da alta geréncia e os
trabalhadores e gestores da linha de frente da
organizacao (PINSONNEAULT; KRAEMER, 1997,
RAES et al.,, 2011). Ou seja, esse grupo de gestores
concentra a informacao para os niveis superiores e

articulam  os

focaliza as agdes para os niveis inferiores (FLOYD;
WOOLDRIDGE, 1997; CONWAY; MONKS, 2011).
Este fato evidencia que os gestores intermediarios
possuem e exercem certo poder em relagdo as
possibilidades de se moldar o contexto organizacional,
se lhes convier, segundo seus interesses particulares.

E no exercicio deste poder que os middle managers
formam uma espécie de n6 organizacional, em face das
redes de relacionamento estabelecidas pelos gestores
intermediarios nos exercicios de suas profissoes.
Essas redes emergem de relagoes formais e informais
oriundas de trocas de informacio e influéncia as
quais, por sua vez, sao estabelecidas entre os gestores
quando no exercicio de seus papéis de lideranca.
A influéncia exercida por essas redes decorre da
concentragao que realizam do capital intelectual, dos
recursos humanos e materiais, pois ¢ deste conjunto
de elementos que emerge o impacto de tais redes
nas organizacoes (FLOYD; WOOLDRIDGE, 1997,
CONWAY; MONKS, 2011).

Gestores intermediarios representam, portanto, a
média-geréncia responsavel por realizar a ligagao
entre a alta geréncia e o nivel operacional da
organiza¢ao, tanto do ponto de vista técnico quanto de
conhecimento, e desempenham papel fundamental na
reducio e ou absorc¢ao das incertezas decorrentes dos
eventos nao antecipados pela organizagao (DOPSON;
NEUMANN, 1998; BUSS; KUYVNHOFEN, 2011).
Também siao os responsaveis pela implantagao
das estratégias elaboradas pela alta geréncia, pela
comunica¢ao da visio corporativa em um nivel

pratico para o pessoal envolvido em sua operagdo
(LAVARDA; CANET-GINER; PERIS-BONET,
2010). Entretanto, qualquer que seja sua defini¢do, os
gestores intermediarios representam despesas gerais
ou adicionais para a opera¢ao de qualquer organizagao
e, desta forma, necessitam justificar sua existéncia
“adicionando valor”, ou seja, criando beneficios
que excedam os custos que representam (CLEGG;
MCAULEY, 2005).

Visoes Teoricas sobre os Gestores
Intermediarios

Clegg ¢ McAuley (2005) indicam que na teoria da
administragdo existem quatro discursos dominantes a
respeito dos gestores intermediarios. O primeiro destes
discursos — situado no inicio dos anos de 1970 — os
apresenta como representantes dos valores centrais da
organizacao e que através desta orientacdo de valores
os gestores intermediarios se tornariam agentes do
controle organizacional. Neste sentido, eles sao a ponte
de transposicio do paradoxo entre a necessidade de
mudar para atingir a visao de futuro e a manuten¢ao do
estado atual que mantém a organizagao funcionando,
evitando sua desestabilizagdo e o surgimento de crises
durante a transicao (JANCZAK, 2004; HOLE, 2010).

O segundo discurso emergiu ao final dos anos de 1970,
mas se tornou particularmente poderoso no inicio dos
1980, representando os gestores intermediarios como
essencialmente agentes de controle centrados em
seus proprios interesses. Neste discurso, os gestores
intermediarios sao essencialmente redundantes, uma
camada de ruido entre a visdo e estratégias dos p
managers € os empregados.

Ja o terceiro discurso, que se tornou cada vez mais
influente em meados da década de 1980, apresenta
os gestores intermediarios como atores-chave no
desenvolvimento do discurso gerencial.  Aqui,
os middle managers sio vistos como um agente de
controle da burocracia corporativa e, portanto, sio
vistos como agentes dos Zop managers. Neste sentido,
tanto Floyd e Wooldridge (1997) como Kanter
(2004) enfatizam o papel dos gestores intermediarios
esta em decidir realizar ou nio agdes do tipo:
flexibilizar as regras e politicas vigentes em prol da
consolidagiao de novos projetos; prover recursos para
novos empreendimentos; encorajar discussoes; e
compartilhar informagoes dentro da organizagao.
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Em suma, a geréncia intermediaria constitui um grupo
de centralizacao de poder quanto aos processos de
tomada de decisaio (PETERSON, 1995; AZEVEDO;
TONELLI; SILVA, 2015). Assim, a questio de
alinhamento entre os gestores
seus superiores, consiste no esfor¢o desses gestores

intermediarios e

em conseguirem manter seus JSatus, influéncias
e reputagOes, pois esses profissionais tendem a
subordinar os problemas que seus funcionarios
enfrentam em prol de seus préprios interesses, isto
¢, a favor do atendimento das expectativas de seus
superiores e de suas agendas pessoais (HALLIER,
2004; DUARTE; SILVA, 2013).

Por fim, o quarto discurso, que também emergiu na
década de 1980 com elementos da primeira visao da
década de 1970, visualiza os gestores intermediarios
como transmissores dos valores estratégicos centrais
no papel de mentor e guia. Nesta visdo, a gestdo
intermediaria estd comprometida com aqueles que
guardam o conhecimento organizacional, numa versao
de um controle “benigno” da memoria organizacional.
Ou seja, os middles managers representam um elo vital
entre os formuladores da visao e os seus seguidores e
tém o potencial de vencer a inércia organizacional, ao
manejar os simbolos, valores e crenc¢as da organizagao
em prol de um plano de a¢ao (VALENTINO, 2004;
DUARTE; SILVA, 2013).

Poder dos Middle Managers nas
Mudancas Organizacionais

Para Pinsonneault e Kraemer (1997) a mais comum
das organizacdes ¢ a hierarquica, que pode ser
centralizada ou descentralizada. Quando o controle
de decisio ¢é centralizado, os 7gp managers tém grande
influéncia e seus interesses serdao melhor atendidos.
Por outro lado, quando o controle ¢ descentralizado,
os gestores intermediarios terdo grande influéncia e
seus interesses serao atendidos; quando a estrutura
de decisdo ¢ centralizada, seu papel é mais rotineiro,
estruturado e primariamente construido para gerar
informacao. Em tais casos, terao menor poder de
influéncia. Mas quando a estrutura de decisio ¢é
descentralizada, o papel dos gestores intermediarios ¢é
em grande parte desestruturado e parte de seu trabalho
pode ser computadorizado, fazendo com que, neste
contexto, seu poder de influéncia seja maior.

Floyd e Wooldridge (1997) entendem a organizacao

como uma rede de relacionamentos onde os gestores
intermediarios sao os nés de interligacao entre os 7gp
managers e 0s executores em sua linha de frente. Por
esse motivo, havera nés mais densos que outros, isto
¢, havera gestores intermediarios que acumulam mais
poder de influéncia do que outros, como discutido
anteriormente, ¢ esta troca de influéncias distorcera
a rede. Nao por acaso, um dos maiores desafios do
gestor intermediario é a estruturacao de seu proprio
papel e o consequente repensar sobre a maneira
como ira desenvolver seu trabalho diante o cenario
organizacional de mudangas que é, per 5z, cheio de signos,
sinals e comportamentos que atribuem significados aos
processos de mudanca (BALOGUN, 2003).

Mas o qué os middle managers podem realmente
mudar nas organiza¢oes? Ha o entendimento de que
existem, basicamente, cinco categorias em que eles
podem atuar: na estrutura, na cultura, na tecnologia,
no ambiente e nas pessoas (OUIMET, 2003). Mudar
a estrutura implica fazer uma alteracdo nas relacGes
de autoridade, nos mecanismos de coordenacio,
no redesenho de cargos ou como as tarefas sao
formalmente divididas, agrupadas e coordenadas
(WOOD JR, 2004). Os gerentes podem considerar
também o redesenho dos cargos ou da programacao
de trabalho; os cargos podem ser redefinidos ou
enriquecidos, ou podem ser introduzidos horarios
flexiveis de trabalho (DRUCKER, 1988; MILLS,
1991; AZEVEDO; TONELLI SILVA, 2015).

Mudar a cultura exige a reformulacao dos valores
centrais da organizagdo. Talvez seja muito mais facil
mudar a estrutura de uma organizagdo do que mudar
a sua cultura, pois esta tende a ser muito resistente a
mudanca (OUIMET, 2003). Mas isto nao quer dizer
que a cultura niao possa ser mudada (VALENTINO,
2004). As potencialidades para essa possibilidade
de mudanga provem das condigdes geradas por
circunstancias atipicas oriundas, por exemplo, de
situa¢Oes como: uma grave crise; uma nova lideranca na
dire¢ao da empresa; uma organizagio muito pequena;
¢ uma organiza¢gdo com uma cultura enfraquecida e,
portanto, susceptivel aos direcionamentos estratégicos
assumidos pela camada gerencial.

Em relagdo a mudanga da tecnologia, esta categoria
envolve modificagbes no modo como o trabalho,
em si, ¢ processado e na forma como os métodos
e equipamentos utilizados nesse processo,
igualmente alterados. Mas a introdu¢ao de um novo

s20

aparato tecnolégico nas organizacoes, em muito, esta
relacionado aos fatores competitivos ou inovadores
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que emergem dentro do setor em que atua a
organizacao (LASSEN; WAEHRENS; BOER, 2009).

Ja as mudancas referentes ao ambiente se atentam
para os aspectos relacionados a alteragao do espago e
da disposi¢ao do local do trabalho (OUIMET, 2003).
Nesse sentido, quando os gestores intermediarios
vislumbram mudancas em relacio ao ambiente, de
modo geral, o foco esta voltado para o detalhamento
das demandas de trabalho e das exigéncias de interacao
formal entre os trabalhadores. Também abrange
aspectos a configuragoes do desenho de interiores e
localizagao de equipamentos, ou seja, do espago fisico
- organizacional e de trabalho - em si.

Por fim, mudancas relativas a categoria pessoas (e,
neste caso, mudar o comportamento dos funcionarios),
se dao geralmente através de processos de: mudanga
de atitudes, que sao declaragoes de carater avaliativo
(favoraveis ou desfavoraveis) em relagio a objetos,
pessoas ou acontecimentos; aprendizagem, entendida
como qualquer mudanga relativamente permanente
no comportamento, em decorréncia da experiéncia; e,
as agdes em que os middle managers fixam expectativas
clevadas para os seus funcionarios, mas nao tao
clevadas a ponto de ser intimidantes ou inviaveis,
iniciando assim um processo que pode levar a

realizacao de suas expectativas (OUIMET, 2003).

Jogos de Poder nas Organizacoes

Como pudemos observar na discussao anterior, os
gestores intermediarios participam dos jogos de poder
internos a dinamica organizacional. O trabalho de
Ouimet (2003) avanca na analise aprofundada de tais
jogos, também conhecidos como habilidades politicas,
ao reconhecer que os jogos de poder sao passiveis
de serem traduzidos em duas estratégias basicas:
estratégias de consolidagao de poder e estratégias de
protecao de posi¢ao.

A estratégia de consolidagdo engloba os jogos de
poder utilizados pelos atores com pouco poder
organizacional disponivel, mas que, em um contexto
de trabalho favoravel a seu desenvolvimento,
evoluem. Esses atores beneficiam-se, entdo, de um
clima de trabalho positivo devido a variadas razoes,
sendo as principais: um chefe atencioso, colega de
trabalhos honestos e bem-intencionados, telacoes
de trabalho harmoniosas entre os empregados, um
estresse organizacional equilibrado e uma situagao

financeira estimulante para a empresa. A utilizagao da
estratégia de consolida¢ao de poder permite a estes
atores aumentar a importancia de seus recursos e,
consequentemente, ampliar as chances de subir nos
escaloes hierarquicos (OUIMET, 2003; AZEVEDO,;
TONELLI; SILVA, 2015).

Por outro lado, contrariamente a estratégia precedente,
a estratégia de protecdo de posi¢io comporta jogos
de poder utilizados pelos atores que possuem um
fraco poder organizacional e trabalham em um clima
negativo de trabalho. Na maior parte das vezes,
as principais razdes para tal clima sao: chefes com
personalidades dificeis; colegas de trabalho agressivos
e, fundamentalmente, interessados no sucesso
pessoal; uma cultura organizacional patogénica; um
estresse organizacional intenso e nao controlado;
uma morosidade econdémica no setor de atividade
da empresa; e transformagbes de estrutura e das
atividades da empresa. Ouimet (2003) comenta que
o recurso a estratégia de prote¢do de posi¢ao visa
assegurar a defesa dos atores desprovidos de recursos.
Essa estratégia nao permite, entretanto, o aumento de
seu poder, pois o seu objetivo ¢ limitar os estragos e
preservar a posi¢ao organizacional do individuo que

a utiliza.

O fato ¢é que a lideranca sénior (top managers)
pode realizar uma mudanca brusca, através da
reorientagao estratégica do negdcio, enquanto os
gestores intermediarios podem fazer refinamentos
(melhoria continua) ou mudancas incrementais
(PINSONNEAULT; KRAEMER, 1997, AZEVEDO;
TONELLI; SILVA, 2015). E nessa direcio que a
estratégia de reorientacdo, também denominada de
incremental, funciona modificando a estrutura, a
tecnologia e finalmente o trabalho. Estas modifica¢oes
impactam profundamente os gestores intermediarios,
ja que a estrutura da rede e o papel desempenhado
estao sendo alterados.

Dentro de uma organizagdo sempre havera uma
coalizaio dominante que pode ser composta de uma
elite gerencial, elite tecnocratica ou um arranjo plural
de atores, como #op managers e gestores intermediarios.
Estas interacOes sociais entre as diversas camadas
gerenciais de uma organizacao se transformam em
fator critico no processo de desenvolvimento de
novas ideias e competéncias que influenciarao a
estratégia da organizacao (PAPPAS, 2004; PAPPAS;
WOOLDRIDGE, 2007; BISELLI; TONELLI
SILVA, 2015).
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Vimos que os gestores intermediarios participam de
jogos de poder e tém influéncia sobre os processos de
mudangas organizacionais. Mas a literatura discutida
anteriormente, Na0 aponta COMO esses gestores
constroem suas estratégias. Por esse motivo, o objetivo
desta pesquisa ¢ contribuir para o preenchimento desta
lacuna, ao se propor investigar quais sao as estratégias
(de sobrevivéncia) utilizadas por esses gestores nos
arranjos e nos organizacionais.

Ahordagem Metodolégica

Para discutir as estratégias de sobrevivéncia usadas
pelo grupo de gestores intermediarios no contexto
empresarial brasileiro, optamos por um estudo
qualitativo.  Esta metodolégica  aponta
para aquilo que Bluhm et al. (2011) definem como
sendo a natureza de pesquisa que se orienta para o
entendimento da realidade pesquisada como dotada
de significado, construida, local e especifica, nao tendo

escolha

a pretensiao de generalizar as descobertas de forma
ampla, tal como se propde o escopo deste trabalho.

Os resultados deste trabalho decorrem da entrevista em
profundidade e posterior analise dos dados obtidos com
15 gestores intermediarios de trés grandes empresas
instaladas no Brasil: uma multinacional americana de
alta tecnologia, uma empresa multinacional brasileira
na area petroquimica e uma empresa brasileira de
telecomunicagao, joint venture de capital espanhol,
portuguesaebrasileira. Os gestores intermediarios destas
organizagoes foram intencionalmente selecionados
pela posicao e responsabilidades que desempenhavam
nestas empresas. Estas empresas foram escolhidas por
representarem diferentes estruturas organizacionais,
com diferentes culturas e histérias de crescimento. Sio
empresas lideres em seus segmentos de mercado, muito
distintos em suas caracteristicas e concorréncias. Este
conjunto de fatores permitiu uma amostra mais plural
de ambientes corporativos com suas oportunidades e
ameagas aos gestores intermediarios em sua busca de
desenvolvimento.

Em relagio aos detalhes mais especificos, a empresa
multinacional norte-americana esta presente em mais
de 100 paises, tem cerca de 70 anos de idade, seus
fundadores ja faleceram e esta na quarta geragao de 7gp-
managers. Esta no Brasil ha cerca de 40 anos e opera no
mercado de alta tecnologia de informacao, caracterizado
por ciclos de vida de lancamento de produtos cada vez

menor e pressionada pela necessidade de se diferenciar
da concorréncia através de servicos agregados a entrega
dos produtos, num mercado com forte direcionamento
por prego. E uma empresa altamente estruturada, com
cargos bem definidos, mas que passou recentemente
por uma fusao complexa com uma empresa, também
americana, de grande porte. Emprega cerca de 100.000
pessoas, sendo que deste total 2.000 atuam no Brasil.

A empresa brasileira de telecomunicagio, joint-venture de
capital espanhol, portugués e brasileiro, atravessou um
periodo de formacao conturbado e vive o desafio de
se manter na lideranga em seu segmento de mercado,
cuja concorréncia ¢ cada vez mais feroz, obrigando-a
a langar produtos em ciclos cada vez mais curtos e a
custos menores. Comparada a empresa americana ¢é
ainda nao estruturada, cujos cargos podem assumir mais
ou menos fungdes a medida das necessidades. Opera
com cerca de 4.000 pessoas no Brasil. Por resultar de
muitas consolidagdes e compras de outras companhias
de telecomunicagdes desde o periodo da privatizagao
do setor, esta empresa enfrenta, em paralelo, o desafio
de se profissionalizar, para responder rapidamente ao
mercado e se desvincular de uma cultura estatal.

Ja a empresa brasileira de petroquimica opera em um
mercado bastante estavel, sem grande concorréncia,
mas, ainda assim, atua de modo bem agressivo em
relagio a aquisicio de concorrentes. E uma empresa
de origem e cultura familiar, cujos fundadores ainda
sao vivos e administram a empresa a mais de 50 anos.
Em seu histérico de crescimento ha a aquisicao de
empresas estatais brasileiras. Opera com cerca de
4.000 pessoas no Brasil e ¢ altamente alavancada com
servicos de terceiros. Esta organizacao ¢ o resultado
de um acordo com grandes companhias de construgao
brasileiras, o que constituiu uma joznt-venture.

Em relacio a coleta de dados, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com base no seguinte
roteiro: a) perfil do profissional e de seus contetddos;
b) histérico do desenvolvimento de sua carreira na
empresa; ¢) abrangéncia de sua influéncia sobre a
organizac¢ao; d) rede de relacionamentos em 360 graus,
isto ¢, com seus superiores, pares e subordinados; e)
conjunto de valores e crencgas no tocante ao que ¢é
ou ndo ¢ importante para o desenvolvimento de sua
carreira; f) identificacao de padrées de comportamento
que evidenciassem estratégias para sobrevivéncia
e ou crescimento dentro de suas organizacdes; g)
e consideragdo sobre questao de género, como
restringindo ou ndo as estratégias.
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As entrevistas foram gravadas para posterior transcrigao. Em posse das entrevistas transcritas foi possivel executar
o processo de analise das entrevistas por meio de uma perspectiva interpretativa pragmatica (MERRIAM,
2002). Por esse processo de analise foram identificadas as estratégias implantadas pelos gestores intermediarios,
bem como inumeros aspectos relacionados ao tipo de estratégia utilizada, as politicas de trabalho da companbhia,
o estagio de amadurecimento da organizacio; e a influéncia que o género provoca nas estratégias. Os detalhes
desses resultados sdo apresentados a seguir.

Apresentacao e Discussao dos Resultados

A seguir, serdo apresentados os resultados obtidos a partir da analise das entrevistas, de acordo com cada
empresa pesquisada. Consideramos que ha especificidades para os gestores intermediarios, de acordo com a
empresa (e sua cultura/organizacao) em que trabalham. Ao final, é apresentada uma sintese que contempla
estratégias de sobrevivéncia utilizadas por todos os entrevistados.

Primeiramente, na empresa multinacional brasileira, foi possivel encontrar tracos fortes de paternalismo. Foi
comentado por um dos entrevistados que alguns colegas — também gestores intermediarios — ao safrem da
companhia ndo conseguiram se reempregar, pois o baixo incentivo dado pela empresa a desenvolverem seus
conhecimentos havia levado-os a diminuir o grau de sua empregabilidade e que isto amedrontava aqueles que
ficaram na organizagao, tornando-os mais submissos a certas condi¢des impostas pela empresa. Em relagdo as
principais estratégias utilizadas pelos gestores intermediarios, o quadro 01 apresenta a sintese dos resultados
obtidos na empresa brasileira.

Quadro 01 . Resumo do conjunto de entrevistas na multinacional brasileira

Empresa multinacional brasileira

Resumo dos gestores entrevistados Principais estratégias empregadas

45 anos (homem) Alinhamento com a chefia

Gerente de Planejamento Busca de desafios

Equipe com 7 funcionarios Criacdo e fortalecimento de networking com pares, superiores e
equipe
Capacitagao em conteudos

44 anos (homem) Alinhamento com a chefia

Gerente de Operagdes e Servicos em T1 Busca de desafios

Equipe com 165 funcionarios Criacdo e fortalecimento de networking com pares, superiores e
equipe
Capacitacao em conteudos

33 anos (mulher) Alinhamento com a chefia

Gerente de Sistemas Criago e fortalecimento do networking com superiores

Equipe com 10 funcionarios Capacitacao em conteudos

30 anos (mulher) Alinhamento com a chefia

Gerente de T1 Criacio ¢ fortalecimento do networking com superiores

Equipe com 8 funcionarios Busca de desafios

31 anos (homem) Alinhamento com a chefia

Gerente de Divisao de Planejamento e Parcerias Capacitagao em conteudos

Equipe com 4 funcionarios

Fonte: dados da pesquisa
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A empresa de capital misto luso-espanhol-brasileiro mantém uma cultura que exige alta flexibilidade,
disponibilidade e adaptabilidade de seus gestores intermediarios. Dentro deste ambiente cultural e pouco
estruturado, as entrevistas sugerem que: profissionais orientados a resultados levam grande vantagem em
relagao a colegas que sejam processuais; profissionais generalistas aproveitaram as melhores oportunidades que
surgem na organizagao; os profissionais especialistas tornaram-se subalternos na organizacao. Em relagao as
principais estratégias utilizadas pelos gestores intermediarios, o quadro 02 apresenta a sintese dos resultados

obtidos na empresa de capital misto luso-espanhol-brasileiro.

Quadro 2 . Resumo das entrevistas dos gestores intermediarios da empresa
Luso-Espanhola-Brasileira de Telecom

Empresa luso-espanhola-brasileira de Telecom

Resumo dos gestores entrevistados

Principais estratégias empregadas

29 anos (homem)
Gerente de Divisao de Marketing Corporativo
Equipe com 45 funcionarios

Alinhamento com a chefia

Busca de desatios

Criacao e fortalecimento do nefworking com pares, superiores e
equipe

Capacitagao em conteudos

Utilizagao da posicao estratégica da geréncia que ocupa para
evolugio

32 anos (mulher)
Gerente de Estratégia Corporativa
Equipe com 11 funcionarios

Alinhamento com chefia

Busca de desafios

Capacitagao em conteudos

Criacdo e fortalecimento do nefworking com pares, superiores e

equipe

31 anos (homem)
Gerente de Planejamento Estratégico Corporativo
Equipe com 7 funcionarios

Alinhamento com chefia

Busca de desafios

Criacdo e fortalecimento do nefworking com pares, superiores e
equipe

Capacita¢ao em conteudos

Utilizagao da posicao estratégica da geréncia que ocupa para
evolucio

33 anos (mulher)
Gerente de Controle e Auditoria
Equipe com 6 funcionarios

Alinhamento com a chefia

Busca de desafios

Criagdo e fortalecimento do networking com pares, superiores ¢
equipe

Capacitacao em conteudos

Adaptabilidade

Utilizacao da posicao estratégica da geréncia que ocupa para
evolucio

33 anos (homem)

Gerente de Marketing para Pequenas e¢ Médias
Empresas

Equipe com 17 funcionarios

Alinhamento com a chefia

Busca de desafios

Criagdo ¢ fortalecimento do networking com pares, superiores ¢
equipe

Capacitagio em conteudos

Fonte: dados da pesquisa
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A cultura da companhia americana incentiva o trabalho fora do escritério e muitos funcionarios optam pelo
trabalho em casa, conhecido nesta empresa como homze office. Este incentivo se da pelo pagamento, por parte da
empresa, das despesas de conectividade de alta velocidade entre o notebook e seus equipamentos periféricos
como web cameras, digitalizadores de documentos e impressoras — também fornecidas por ela — e o escritério.
Outros incentivos relacionados a esta pratica sao a disponibilizacao de espacos menores, mesas e poltronas nos
escritorios — que inviabiliza o trabalho de todos a0 mesmo tempo no escritério — e a utilizagao intensiva deste
recurso tecnologico por parte da alta geréncia. Em relagiao as principais estratégias utilizadas pelos gestores
intermediarios, o quadro 03 apresenta a sintese dos resultados obtidos na companhia americana.

Quadro 3 . Resumo das entrevistas dos gestores intermediarios da empresa
norte-americana de alta tecnologia

Empresa norte-americana de alta tecnologia

Resumo dos gestores entrevistados Principais estratégias empregadas
45 anos (mulher) Alinhamento com a chefia
Gerente de Operagoes para América Latina Mapeamento e analise das agendas dos gerentes e diretores
Equipe com 30 funcionarios Criacdo e fortalecimento do nefworking com pares, superiores e
equipe

Declaragao explicita do objetivo de carreira

Preparacao de sucessores

Utilizacao da posicao estratégica da geréncia que ocupa para
evolugio

Capacitacao em conteudos

Adaptabilidade

39 anos (homem) Alinhamento com a chefia

Gerente de Negocio de Consultoria no Brasil Declaragao explicita do objetivo de carreira

Equipe com 150 funcionarios Criacio e fortalecimento do nefworking com pares, superiores e
equipe

Utilizagao das regras internas para crescimento na carreira
Preparacgio de sucessores

Adaptabilidade
40 anos (homem) Alinhamento com a chefia
Gerente da area de consumo para swall business e | Criagdo e fortalecimento do nefworking com pares, superiores e
homre para o Brasil equipe
Equipe com 17 funcionarios Utilizacdo das regras internas para crescimento na carreira

Preparagio de sucessores

39 anos (mulher) Alinhamento com a chefia
Gerente da pratica de gestao de T1 para o Brasil Criacao e fortalecimento do nefworking com pares, superiores e
Equipe com 17 funcionarios equipe

Utilizagao das regras internas para crescimento na carreira
Capacitagao em conteudos

Adaptabilidade
35 anos (homem) Alinhamento com a chefia
Gerente da pratica de manufatura para América | Utilizagao das regras internas para crescimento na carreira
Latina Capacitagao em conteudos
Equipe com 10 funcionarios Adaptabilidade

Fonte: dados da pesquisa
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Considerando os resultados obtidos, apresenta-se a
seguir uma sintese com as estratégias mais comuns
utilizadas pelos entrevistados:

1. Ser  percebido  pelos  pares,
funcionarios e superiores como detentor
do conhecimento do contetido técnico para
desempenhar o papel gerencial, justificando,
portanto, a posi¢ao no cargo.

2. Buscar desafios junto aos superiores,
significando com isto “roubar” trabalho de
outros pares concorrentes e enriquecer as
responsabilidades e abrangéncia do cargo,
criando o potencial de crescimento.

3. Alinhamento com os superiores,
significando complementar, potencializar,
ampliar o grau de abrangéncia das

responsabilidades do superior e com isto
acompanhar a estratégia de trabalho do
superior.

4. Adaptagao as mudangas, significando
com isto se fixar nos resultados e nao se
prender ao status quo vigente (chefias, valores,
crengas, organizagao atual).

5. Criacio ¢ fortalecimento da rede
de relacionamentos colaborativa com o0s
pares e com os funcionarios, significando
com isto realizar este trabalho através dos
funcionarios, realizar trocas com os pares,
criar coalizGes com objetivos mutuos com
os pares e eventualmente com os supetiores.

0. Utilizagdo da posicdo estratégica
ocupada para fortalecer seu relacionamento
com o superior, significando criar uma rede
dentro da organizagao, orientada a prover
ao superior os meios que lhe reforcem esta
estratégia.

7. Preparagao de sucessores para que
possa ter flexibilidade e rapidez na realizacao

de movimentos estratégicos dentro da
organizagao.

8. Conhecimento  profundo  sobre
as regras, politicas, valores e crengas

estabelecidos e se valer destas para realizar
seus movimentos.

9. Identificagao das agendas e objetivos
dos superiores e dos superiores de seus
superiores para antecipa¢ao de movimentos
corporativos para tomada de a¢bes antes dos
pares.

10.  Declaragiao explicita de objetivos de
crescimento com o superior ¢ busca de seu
comprometimento e facilitacio para alcanca-
los.

As cinco primeiras estratégias foram identificadas
como as comumente realizadas pela grande maioria
dos gestores intermediarios entrevistados. Poderiamos
descrevé-las como as estratégias basicas do gestor
intermediario para crescimento, manutengao ou
sobrevivéncia na posi¢ao. Esse resultado condiz com o
argumento defendido por Floyd e Wooldridge (1997)
e Conway e Monks (2011), sobre a centralidade do
desenvolvimento de redes de contatos e proximidade
dos superiores, enquanto estratégias para manutengao
e sobrevivéncia na posi¢ao gerencial, bem como
sendo esse um caminho para exercer e demonstrar
a sua capacidade propositiva de trabalho. Estas
estratégias ficam mais evidentes na empresa de
Telecom, com capital luso-espanhol-brasileiro devido
a sua baixa estruturacdo de cargos e a necessidade de
maior flexibilidade e adaptagdo a um mercado muito
dinamico. Este resultado refor¢a o argumento de
Azevedo, Tonelli e Silva (2015), sobre a flexibilidade
percebida, enquanto estratégia continua, em camadas
do nivel gerencial. No entanto, tal resultado contrasta
com as afirmagdes de Peterson (1995) e Raes et al.
(2011), sobre o fato dos gestores intermediarios
centralizarem o poder no processo de tomada de
decisdo nas organizagdes, 0 que contrasta com O
resultado percebido, neste artigo, sobre a flexibilidade
enquanto uma pratica e enquanto um valor para os
gestores intermediarios. Na empresa multinacional
brasileira nota-se que a maioria dos gestores
intermediarios, pelo menor tempo na empresa, ainda
estao desenvolvendo estratégias para se consolidarem
na posi¢ao, o que vai ao encontro dos argumentos de
Hallier (2004) e Duarte e Silva (2013) sobre a relagao
entre tempo e carreira, enquanto um mecanismo
central que legitima os gestores para tomadas de
decisGes mais amplas nas organizagoes.

A estratégia de numero quatro esta relacionada a
situacbes mutantes onde vinculos fortes, entre o
gestor intermediario e seu superiof, sio Vistos como
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uma desvantagem no caso da substituicdo de seu
superior. Também foi observado que as estratégias 1 e
3 sdo basicas de reconhecimento pelos entrevistados.
De acordo com um deles:
sem isto”. Observou-se que a estratégia cinco pode
ser utilizada quando o gestor intermediario ja tem
consolidada sua posi¢do e comega a olhar além para

“vocé nao se mantém vivo

futuros movimentos.

Ja as estratégias 6 a 10 sdo estratégias mais sofisticadas
e foram utilizadas por gestores intermediarios com
mais tempo na empresa, que se utilizaram, portanto,
da vantagem competitiva de maior conhecimento
da estrutura, do relacionamento mais profundo
com superiores e de acordos anteriormente ja
estabelecidos. Estas estratégias ficam mais evidentes
na empresa multinacional norte-americana pela sua
forte estruturagao de cargos e previsibilidade que
da aos resultados das avaliagbes de desempenho.
De acordo com as entrevistas essas estratégias sao
muito sofisticadas, pois subentendem um vinculo de
relacionamento estreito entre o gestor intermediario e
seu superior, e que sao utilizadas somente quando se
tornam amigos e confidentes, relacionadas ao grande
tempo de trabalho na empresa ou a profundidade da
amizade entre eles. Esse resultado endossa a afirmacio
de Conway e Monks (2011) sobre a centralidade das
redes pessoais de contato, estabelecidas e buscas pelos
gestores intermediarios junto aos seus superiores, a
afim de consolidar privilégios e melhores perspectivas
para o avango em suas carreiras profissionais.

Os resultados obtidos, nesta pesquisa, também
indicam que ha um reforco positivo entre idade da
empresa, seu grau de estruturacao formal de politicas
administrativas, cargos e salarios com estratégias
explicitas empreendidas pelos gestores intermediarios.
Por exemplo, na empresa norte-americana, todos os
gestores intermediarios utilizaram conscientemente o
processo de avaliagao de carreira para negociar com
seu superior novas posicoes e, dentre eles, observou-se
que os que tinham mais tempo de casa desenvolveram
estratégias sofisticadas quanto a sua carreira: uma das
gestoras explicitamente informou que estes momentos
eram usados para sincroniza¢ao do momento de
sua subida com o de sua chefia bem como os dois
momentos de “parada” quando pdde engravidar e
manter-se em sua cidade durante os primeiros meses
de amamentac¢ao de seus filhos. Outro entrevistado
informou que desenvolveu com seu supetrior um
plano de ocupagiao de novos postos gerenciais para
os proximos anos. Estes alinhamentos de longo prazo

sugerem a criagao de fortes vinculos entre os gestores
intermediarios dentro de uma hierarquia e podem
ser vistos como “barreira de entrada” para outros
competidores.

Na empresa luso-espanhola-brasileira nao foram
citadas estratégias que se valessem das regras e
sim aquelas relacionadas com, como citou um dos
gestores intermediarios, “roubar o trabalho disponivel
para aumentar meu grau de exposi¢ao e visibilidade”.
Observou-se também que esta empresa mantém uma
cultura que exige alta flexibilidade, disponibilidade
e adaptabilidade de seus gestores intermediarios.
Dentro deste ambiente cultural e pouco estruturado,
as entrevistas sugerem que profissionais orientados a
resultados levam grande vantagem em relagao a colegas
que sejam processuais e que generalistas aproveitaram
as melhores oportunidades que apareceram e que
os especialistas se tornaram seus subalternos. Este
resultado favorece a reproducgao da afirmacao feita
por Pinsonneault e Kraemer (1997), Raes et al
(2011), e Monks (2011), sobre como a capacidade
dos gestores intermediarios em articular interesse
mais estratégicos com a sua operacionalizagao pelos
subordinados, favorece a valorizagdo dos postos
de gestido intermedidria junto a cupula estratégica
e operacional das organizagdes. Por sua vez, isto
promove o que Hallier (2004) e Duarte e Silva (2013)
chamam de alinhamento entre gestores, superiores ¢
Operarios.

A empresa norte-americana que oferece a modalidade
de home-office para a realizacio das atividades de
trabalho dos widdle managers, deu condi¢oes para que
as gestoras intermediarias pudessem cuidar de seus
filhos, enquanto trabalhavam em casa, reduzindo
assim o impacto de querer ser mie € a0 MESMO
tempo desenvolverem suas carreiras. Neste caso, esta
pratica foi incentivada pela empresa e é culturalmente
conhecida como work-life balance. Embora seja essa
uma pratica que pode agregar beneficios para o
exercicio do trabalho das gestoras intermediarias,
O mesmo nao se viu nas outras empresas, onde as
gestoras intermedidrias optaram por nao casar ou
nao ter filhos para aumentar sua disponibilidade ao
trabalho e poderem prosperar na empresa. Uma destas
inclusive comentou na entrevista que “tinha ido além
de suas expectativas e de sua familia quanto ao seu
desenvolvimento profissional”. Em outra entrevista
um dos gestores intermedidrios comentou que para
se desenvolver profissionalmente tomou a decisio
de se mudar de cidade e sua esposa o acompanhou
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no processo. Niao se evidenciou o inverso, quando os
entrevistados eram mulheres.

Além disso, observou-se que no processo de
desenvolvimento na carreira algumas estratégias
implicitas utilizadas com frequéncia pelos middle
managers: tao importante quanto a criagao de redes
de relacionamento dentro da empresa sao aquelas
desenvolvidas pelo(a) profissional fora da empresa.
Em uma situacdo um gestor intermediario realizou
uma mudanga de empresa e, depois de estabelecido,
trouxe duas colegas para serem suas gerentes. Este
movimento foi justificado por ele como necessario
para estabelecer uma rede de sua confianca, o que
também refor¢a o argumento ja asseverado por Floyd
e Wooldridge (1997) e Conway e Monks (2011), sobre
a existéncia de redes pessoais de contatos, enquanto
estratégia dos gestores intermediarios. Em outra
entrevista outro gestor intermediario foi convidado
para ocupar um posto gerencial em outra empresa
justamente para suportar, em um segundo momento,
o movimento para cima do colega que o contratou.
Com isto ele também rapidamente foi promovido para
um posto gerencial. Em outra entrevista um gestor
intermediario estima que 70% dos postos gerenciais
sao ocupados por indicacdao. Tais praticas sugerem
ao menos trés estratégias implicitas: fortalecimento
da posi¢ao mais elevada por meio da construcao de
grupos subalternos altamente alinhados e confiaveis
cujos elementos vieram de fora da empresa; utilizagao
das posi¢cdes como “moeda de troca” e que leva ao
fortalecimento do relacionamento entre os gestores
intermediarios fora da empresa; e a manutencao de
referéncias que possam fortalecer e dar credibilidade ao
gestor intermediario quando este estiver competindo
com outros candidatos por uma determinada posicao.

Conclusoes

Hsta
desenvolvida a luz do seguinte objetivo: discutir as

pesquisa qualitativa, tedrico-empirica, foi
estratégias de sobrevivéncias usadas por gestores
intermediarios em contexto organizacional. Para que
este objetivo foi atingido, procuramos sistematizar
um referencial teérico-empirico acerca dos temas:
gestores intermediarios e suas vulnerabilidades; visdes
tedricas sobre gestores intermediarios; poder dos
middle managers nas mudangas organizacionais; e, jogos
de poder nas organizacdes. Além disso, como base
empirica de dados, conduzimos quinze entrevistas em

profundidade com gestores intermediarios atuantes
em uma multinacional brasileira;
de capital misto luso-espanhou-brasileiro; e uma
multinacional norte-americana. Todo esse processo

uma empresa

nos deu condi¢des para que atingissemos o objetivo de
pesquisa e, assim, chegassemos a algumas conclusées,
as quais sao articuladas a seguir.

Contribuicao para a Teoria

Acreditamos  que trabalho  oferece
contribuicdo principal para a teoria. Enquanto outras
pesquisas sobre gestores intermediarios focam seus

esforcos de pesquisas no debate sobre a centralidade

este uma

dos gestores intermediarios na operacionalizacao da
dinamica organizacional, neste artigo, debatemos
o tema focados na figura desses gestores, enquanto
trabalhadores que se, por um lado, exercem poder
dentro da dinamica organizacional, por outro sofrem
impactos nos modos como pensam e realizam o seu
fazer. Nesse sentido, este artigo avanga no debate
sobre gestores intermediarios no Brasil ao apresentar
algumas das estratégias de poder mobilizadas por
esses trabalhadores para sobreviverem ao contexto
organizacional brasileiro.

A partir da interface entre referencial tedrico-empirico
e as entrevistas coletadas junto a quinze gestores
intermediarios, observou-se que desse conjunto de
entrevistas emergiram dez estratégias de poder/
sobrevivéncia, a saber: ser percebido pelos pares como
detentor de conhecimento; buscar desafios juntos
aos superiores; ampliar o grau de abrangéncia junto
aos superiores; adaptagao as mudangas; criar redes
de contato externas; fortalecer rede de interlocucio
com o superior; preparar sucessores visando maior
flexibilidade; conhecer profundamente as regras
e politicas da organizacao; identificar objetivos
pretendidos pelos superiores; declarar explicitamente
os objetivos pessoais de crescimento ao supetior.
Tais estratégias emergiram a medida que os gestores
intermediarios expuseram suas preocupagoes, valores,
crengas e experiéncias, o revelou alguns de seus
padroes de comportamento comuns e adaptagoes —
quase que darwinianas — a0 momento dos negocios,
ao nivel de maturidade da corporagio, e as pressoes
que esta impoe ao profissional gestor intermediario.

As estratégias de poder/sobrevivéncia manifestadas
pelos gestores intermediarios, emergiram em resposta
as pressoes ambientais ligadas ao seu tempo dentro
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da organizagio e, portanto, a profundidade dos
relacionamentos  estabelecidos no ambiente de
trabalho e a sua propria posigao dentro da hierarquia
corporativa. Soma-se a isso, a rede de relacionamentos
estabelecida fora da empresa, enquanto um mecanismo
de protecdo as pressoes e mudangas organizacionais.
De modo geral, as respostas revelaram que todos
os gestores intermediarios entrevistados desejam
prosperar — em maior ou menor grau — e que nenhum
deles queriam ser rotulados como fracassado, pois a
perda da sua reputagao representa o maior revés que a
imagem de um gestor intermediarios pode sofrer, vez
que, aos olhos do mercado, pode sinalizar o fim de
uma carreira promissora. Nao por acaso, ficou patente
que os gestores intermediarios ddo grande peso
ao que o mercado e os seus pares percebem de sua
competéncia e que a perda da reputagao representara
a imposi¢ao penosa de criacio de uma nova rede de
relacionamentos, de um reinicio a partir do “zero”.
Isto representa um custo financeiro e psicologico que
poucos podem suportar.

Contribuicoes para a Pratica

Acreditamos que este trabalho oferece uma
contribuicdo principal para a pratica. Por meio desta
pesquisa, conclui-se que o trabalho dos gestores
intermediarios permite a reducio dos custos de
controle e torna mais transparentes e criveis os seus
indicadores ou métricas gerenciais. Ao nosso entender,
isto facilita a implantacao e operagdo de modelos de
governanga o que, em ultima instancia, aumenta a
possibilidade de lucro da organizagao, o que nao deixa
de ser o objetivo maior de todo acionista. Por tanto, é
imperativo levar em considerag¢ao o que a corporagao
traz aos gestores intermediarios e qual a razao de sua
existéencia dentro da organizacio moderna. Além
disso, os resultados desta pesquisa nos possibilitam
considerar que a maioria dos gestores intermediarios
coloca como estratégia basica de desenvolvimento da
carreira, o reconhecimento de suas competéncias por
parte de seus pares, superiores e funcionarios, como
fundamentais para que possam atingir os objetivos
corporativos propostos. Nao por acaso, alguns
entrevistados inclusive afirmaram adotar a estratégia
de “roubar trabalho” de outros colegas, a fim de
mostrar resultados ao superior e subir na hierarquia

corporativa.

De modo mais especifico, a interpretacio do material
empirico coletado mostra que a empresa notte-

americana e a empresa multinacional brasileira
possuem estruturas mais centralizadas do que a luso-
espanhola-brasileira. Nesse sentido, as estratégias
corporativas dos gestores intermediarios das duas
primeiras empresas sugerem que estes seguem as
métricas estabelecidas pelos seus superiores e politicas
corporativas, embora se valham do conhecimento e
relacionamento local para auferir vantagens em relagao
aos concorrentes. Quanto a empresa luso-espanhola-
brasileira, aparentemente, os gestores intermediarios
conseguem graus de influéncia maiores, na medida
em que a estratégia da empresa, fundamental para sua
sobrevivéncia, é gerada a partir dos nimeros e agoes
propostas pelos gestores intermediarios. Por outro
lado, os gestores intermediarios da filial brasileira da
empresa norte-americana e da matriz da multinacional
brasileira sao mais submissos do que seus colegas
da empresa luso-espanhola-brasileira em relagdo a
dimensio de controle.

Quanto a relagao dos gestores intermediarios com o
poder e a mudanga, dentro de organizagdes atuantes
no Brasil, esta pesquisa reforca os seguintes desafios:
a) ao serem eles proprios os modelos de referéncia, os
gestores intermediarios jogam com sua reputagao na
medida em que pedem para serem seguidos exatamente
pela credibilidade construida em sua relacio com o
seu time operacional; b) continuar a manter sua area
operando ¢ outro aspecto que o gestor intermediario
tera como responsabilidade, enquanto ocorrem as
mudangas; c¢) desempenhar o papel de implantar as
mudancas necessarias provavelmente provocard uma
sobrecarga no trabalho do gestor intermediario; d) os
gestores intermediarios se confrontam com os desafios
de acomodar um intenso regime de trabalho com
muitas horas fora de casa e as pressdes crescentes em
relacdo ao seu comprometimento com a organizagao.
Isto pode trazer um grande obsticulo as mulheres
para a evolugdo de suas carreiras executivas, pois se
observou que a presenca de filhos tem efeito contrario
sobre o regime de trabalho de homens e mulheres.
Isto ¢, quando existem filhos, os homens tendem
a aumentar sua jornada de trabalho e as mulheres
tendem a reduzir sua jornada de trabalho.

Finalmente, a partir dos resultados obtidos com
a realizagdo desta pesquisa ¢é possivel concluir
que: i) Nas trés empresas investigadas, os gestores
intermediarios sugerem que aqueles que ocupam
geréncias consideradas estratégicas sao os candidatos
naturais para subir na hierarquia corporativa, sendo,
para eles, algo natural buscarem estas posi¢oes para
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prosperarem na carreira; ii) As redes de relacionamento
informais, constituidas pelos gestores intermediarios,
sao mais poderosas, quando se valem das regras e
politicas corporativas estabelecidas para beneficio
mutuo, tanto nos momentos bons quanto nos ruins
e iif) As redes de relacionamento extracompanhia,
para fortalecimento de posigoes e troca de favores,
sao fundamentais para manutenc¢ao do poder dos
gestores intermediarios, ja que esta é uma estratégia
mobilizada, corriqueiramente, para que eles assegurem
a manutencao de suas posi¢oes socials € frecursos
duramente conquistados.

Agenda para Futuras Pesquisas

Em face do recorte tedrico, empirico e metodoldgico,
sabemos que esta pesquisa possui limitagdes. Mas
espera-se que as eventuais limitacOes sejam supridas
ao ser reforcado, por meio das contribuicoes geradas
neste artigo, estudos que avancem sobre perspectivas
pesquisas  que
no conhecimento sobre como as estratégias de
sobrevivéncia utilizadas pelos gestores intermediarios

tais como: primeiro, avancem

no Brasil, constituem arranjos e nds organizacionais
permeados por jogos de poder e que, portanto, sao
capazes de influenciar os processos de mudangas
organizacionais. Segundo, a realiza¢ao de estudos mais
detalhados sobre as estratégias de poder de gestores
intermediarios em organizac¢des de diferentes portes
e inseridas em distintos setores de atuagdo, o que
favorecera a identificagao de possiveis peculiaridades
de um conjunto de estratégias de podet/sobrevivéncia
em detrimento das circunstancias e contexto
organizacional no qual atuam gestores intermediarios.
E, terceiro, a realizacdo de investigagdes que visem,
inspiradas nos resultados apresentados neste estudo,
identificar possiveis ajustes e oportunidades que
possam orientar o aperfeicoamento do conhecimento
sobre as estratégias de poder mobilizadas por gestores
intermediarios atuantes no contexto organizacional

brasileiro.
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