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RESUMO

Nesta dissertacdo se pretendeu investigar como ocorre a relagdo da alta gestdo e da média
geréncia na implementacao da estratégia no contexto da crise instituida pelo novo coronavirus,
também chamado de Covid-19 (SARS-CoV?2), no inicio de 2020. O referencial tedrico abordou
(1) o papel da média geréncia no processo de elaboragdo e implementagdo da estratégia, (ii) a
relacdo da alta gestdo e geréncia intermedidria na implementacdo da estratégia e (iii) a
implementag¢ao da estratégia na crise. O método de pesquisa utilizado foi o estudo de caso tnico,
de natureza qualitativa. Utilizou-se a abordagem de estratégia como processo, a qual tem por
foco a sequéncia de acontecimentos e escolhas feitas ao longo do tempo, buscando compreender
as relagdes entre os niveis micro € macro, e como tais relagdes colaboram para a renovagao e
crescimento das empresas. O levantamento de dados foi realizado em uma empreiteira da area
de montagem eletromecanica industrial de médio porte, localizada na Cidade de Belo
Horizonte/MG. A coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas semiestruturadas e
documentos internos da empresa, os quais foram analisados através da técnica de andlise de
conteudo. Os resultados obtidos indicam que, na empresa estudada, a crise do Covid-19
possibilitou uma maior aproximag¢ao da Alta Gestdo com a Média Geréncia, intensificados pelas
reunides do Comité de Crise, além de possibilitar uma maior abertura para a apresentacao de
ideias por parte dos gestores intermedidrios. Além disso, em tal periodo, a Alta Gestdo passou
a entender que havia uma necessidade de evolucdo da habilidade de delegacdo deles proprios,
e que havia ambiguidades de direcionamento entre eles a serem resolvidas. Desta forma, a Crise
do Covid-19 pdde ser considerada como um fator impulsionador de importantes mudangas no
crescimento sustentavel e ordenado da empresa. Por um lado, as alteragdes nas caracteristicas
da relacdo entre Alta Gestdo e Média Geréncia, e, por outro, as diferengas no proprio conteudo
das estratégias, bem como no processo de implementacdo, proporcionaram novas

caracteristicas de diferenciagdo na empresa.

Palavras-Chave: implementacao estratégica. Média Geréncia. Alta Gestao. Crise do Covid-19.



ABSTRACT

This dissertation aimed to investigate how the relationship between top managers and middle
management occurs in the implementation of the strategy in the context of the crisis instituted
by the new coronavirus, also called Covid-19 (SARS-CoV2), in the beginning of 2020. The
theoretical framework addressed (i) the role of middle management in the process of developing
and implementing the strategy, (ii) the relationship between top management and middle
managers in the implementation of the strategy and (iii) the implementation of the strategy in
the crisis. The research method used was a single case study, of a qualitative nature. It was used
the approach of strategy as a process, which focuses on the sequence of events and choices
made over time, seeking to understand the relationships between the micro and macro levels,
and how these relationships collaborate for the renewal and growth of companies. The data
were collected at a medium-sized industrial electromechanical assembly contractor, located in
the city of Belo Horizonte/MG. Data collection took place through semi-structured interviews
and internal company documents, which were analysed using the content analysis technique.
The results obtained indicate that, in the company under study, the Covid-19 crisis enabled a
closer relationship between Top Managers and Middle Management, intensified by the
meetings of the Crisis Committee, in addition to allowing greater openness for the presentation
of ideas by the intermediate managers. In addition, in such a period, Top Managers came to
understand that there was a need to evolve their own delegation skills, and that there were
ambiguities between them to be resolved. Thus, the Covid-19 Crisis could be considered as a
driving factor for important changes in the company's sustainable and orderly growth. On the
one hand, changes in the characteristics of the relationship between Top Managers and Middle
Management, and, on the other hand, differences in the content of the strategies themselves, as
well as in the implementation process, provided new characteristics of differentiation in the

company.

Keywords: strategic implementation. Middle Management. Top Managers. Covid-19 crisis.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacio do Tema

Considera-se crescente o corpo de literatura que tem por foco a andlise dos papéis da geréncia
intermediaria na implementacao da estratégia (Floyd e Wooldridge, 1992; Mantere, 2008), bem
como a relagdo dos médios gerentes com a alta gestdo em tal contexto (Bower, 1970; Izraeli,
1975; Burgelman, 1983; Fondas, N. e Stewart, R, 1994; Balogun e Johnson, 2004; Wooldrige
et al., 2008; Mantere, 2008; Lampaki, 2018 e Heyden, 2017 & 2020). No entanto, a analise da
implementag¢do da estratégia geralmente ¢ feita em condi¢des razoavelmente estaveis para
organiza¢do em termos de mercado, de concorrentes e de crises econdmicas. Poucos estudos se
dedicaram a investigar tais dinamicas em contextos extremos, como guerra, terrorismo,
poluicdo industrial e desastres naturais. Uma contribuicdo recente nesta area foi feita por
Heyden, Wilden e Wise (2020), explorando o contexto de crise causada pelo novo coronavirus,
também chamado de Covid-19 (SARS-CoV2). O presente trabalho pretendeu explorar
justamente como se d4 a relag@o entre membros da alta gestdo e média geréncia em contexto de
crise, apoiado por autores que trabalharam os conceitos de crise tais como Sarkar e Osiyevskyy

(2018), Lampaki (2018) e Heyden et al., (2020).

O novo coronavirus, também chamado de Covid-19 (SARS-CoV2), surgiu em Wuhan, cidade
chinesa, no final de 2019. O virus se espalhou com rapidez por toda China, e para outros paises
nos meses seguintes (Li et al., 2020). No Brasil, no inicio de abril foram registrados cerca de
16.000 casos confirmados e mais de 800 mortes pelo virus (Barreto et. al., 2020). Foram entao
estabelecidos protocolos de satde pelos gestores publicos, os quais aconselharam a populagao
a ficar em casa, e obrigaram empresas de varios segmentos a fecharem as portas, com excec¢ao
de servigos considerados essenciais, entre eles da area de satde. Tal cendrio exigiu adaptacdes
rapidas por parte das organizagdes, entre elas o investimento em tecnologias de comunicagdo

para suportar o trabalho remoto (Okano et. al., 2020).

O estudo recente de Heyden et al. (2020, p. 306) enfatiza como “a crise atual ¢ uma
oportunidade de repensar a distribui¢do de papéis estratégicos e taticos entre a alta gestdo e os
gerentes intermediarios, e como a alta gestdo pode se beneficiar permitindo iniciativas radicais

dos gerentes intermedidrios nesse contexto”. Desse modo, torna-se util entender como o
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processo estratégico organizacional foi alterado pela crise e qual foi o efeito obtido (Heyden et

al., 2020).

Para tanto, optou-se por utilizar nessa pesquisa a visdo sociologica e o paradigma construtivista
(Bernardes, 2005). Tal escolha implica em considerar a organizacdo, o ambiente e suas
fronteiras como construgdes sociais, concebidos de acordo com os significados que sdo
atribuidos a eles pelos atores, implicando na sua relagdo. Ou seja, as estruturas sdo consideradas
tanto como meio de interagdo dos atores como resultados das interagdes, através das

conversagoes entre eles (Bernardes, 2005).

Ao adotar o olhar sociologico, nesta abordagem, houve um esfor¢o no entendimento para além
da performance organizacional, com foco especial no processo, buscando-se entender “Como?”
e “Por qué?” o processo aconteceu. Dessa forma, tentou-se compreender como os gestores,
“atores” da pratica estratégica organizacional, compreenderam os processos que estdo
vivenciando, uma vez que a pandemia do Covid-19 apresentou uma perceptivel instabilidade
no que tange ao processo estratégico das empresas, bem como na relacdo da geréncia

intermediaria no processo de implementacao da estratégia.

Além disso, Heyden et al. (2017) salientam que os efeitos das relagcdes entre as liderangas
invocam uma investigagdo mais aprofundada. Nesse sentido, eles enfatizam a necessidade de
novas pesquisas com o foco nos resultados decorrentes das configuragdes de papéis gerenciais
nas mudancas organizacionais, bem como no que ¢ interligado a tais mudancas. Tais autores
sugerem, também, que se investigue como fica a relacdo entre os niveis hierarquicos e a

implementa¢do da estratégia em um momento de crise (Heyden et al., 2017).

Ressalta-se ainda o argumento de Fondas e Stewart (1994), de que a discussdo dos papéis dos
gerentes ndo deve girar apenas em torno das expectativas destes mesmos papéis por parte da
alta gestdo. Isso porque, também, deve-se levar em conta a representagdo de tais papéis, o que
envolve agéncia e contexto. Dessa forma, optou-se por utilizar no presente estudo o framework
de Mantere (2008). A pesquisa do autor revelou que existem comportamentos da alta gestdo
que podem habilitar ou inibir os papéis estratégicos da geréncia intermedidria. Tais
comportamentos foram identificados e analisados nos dados coletados pelo autor. Ainda nao

foi estudado se, € como, esta relacao ¢ afetada em um contexto de crise.
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Partimos de uma base tedrica segundo a qual existem expectativas de papéis a serem
desempenhados pela média geréncia na estratégia, os quais podem ser estimulados ou inibidos,
dependendo de comportamentos reciprocos da alta administracdo (Mantere, 2008). Desse
modo, nossa potencial contribui¢do para a teoria deriva de uma exploracdo sobre papéis
estratégicos de implementacdo, tanto da alta administragdo como da média geréncia, durante o

enfrentamento a um grande desafio da sociedade.

Diante do exposto, a pesquisa aqui relatada pretendeu investigar como ocorre a relacao da alta
geréncia e da média geréncia na implementagdo da estratégia no contexto da crise instituida

pelo Covid-19, a luz do framework proposto por Mantere (2008).

1.2 Pergunta de Pesquisa

Como ocorre a relagdo da alta gestdo com a média geréncia na implementagao da estratégia em

contexto de crise?

1.3 Objetivo Geral

Analisar as caracteristicas da relagdo entre a alta gestdo e da média geréncia na implementagado

da estratégia em um momento de crise a luz do framework proposto por Mantere (2008).

1.3.1 Objetivos Especificos

1  Analisar as caracteristicas do processo da implementagcdo da estratégia presentes
durante o contexto da crise do Covid-19 na empresa investigada;

2 Identificar as caracteristicas da relacdo entre a alta gestdo e da média geréncia na
empresa investigada;

3 Avaliar a evolucdo da relagdo da alta gestdo e da média geréncia na implementagao
da estratégia durante a crise do Covid-19, a luz do framework proposto por Mantere

(2008).

1.4 Justificativa
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A importancia desta pesquisa se justifica por tratar de um estudo de caso com tema
contemporaneo (Yin, 2015), a partir de um contexto que tem afetado pessoas, empresas,
processos e comportamentos no ambito mundial. Dessa forma, procurou-se produzir bases para
estudos empiricos diversos acerca dos efeitos ainda desconhecidos para organizagdes e suas

estratégias (Heyden et al., 2020).

Nesse sentido, Floyd e Woodldrige (1992) recomendaram que estudos examinassem o
envolvimento da média geréncia em varios cenarios ambientais e competitivos, e verificassem
quais contingéncias poderiam afetar como os gerentes de nivel médio contribuem para a
estratégia. Vaz e Bulgacov (2018, p. 394) também fizeram sugestdo em direcdo semelhante, ao
enfatizarem que “estudos futuros podem investigar em profundidade mais variaveis de contexto
que afetam comportamentos divergentes da média geréncia, analisando a sua relagdo com o

desenvolvimento de iniciativas estratégicas”.

Tais recomendagdes despertaram forte interesse para a realizacao desta pesquisa, a qual buscou
contribuir para a literatura do campo com a analise da relacdo da Alta Gestdo com a Média
Geréncia na implementagdo da estratégia durante um contexto de crise. Assim, considerou-se
que a crise instituida pelo Covid-19 poderia ser considerada um cenario ambiental e competitivo
totalmente diverso e novo, e que poderia assim proporcionar contribui¢des para a literatura

sobre o tema.

Realizamos um estudo de caso unico, em profundidade, em uma empresa de médio porte, com
atuacdo na area de montagem eletromecanica industrial, e que foi tremendamente impactada
pelos desdobramentos da crise derivada do SARS-CoV2. A coleta de dados consistiu de
entrevistas semiestruturadas, conversas informais e observagdo participante junto a gestores de

diferentes niveis hierarquicos.

Para a empresa pesquisada, o presente estudo contribui para uma visdo dos impactos de um
contexto de crise em uma relagdo nova e de extrema importancia para o crescimento sustentavel
da empresa, sendo essa a relacdo responsavel por envolver a alta gestdo e a geréncia
intermediaria no processo de implementagdo de estratégia. Para a pesquisadora, o
desenvolvimento do trabalho se justifica pelo crescimento e desenvolvimento dentro da

pesquisa cientifica. Nossos resultados demonstram que a crise possibilitou maior aproximagao
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entre os extratos da lideranca, além de uma superior abertura da alta administracdo para a

apresentacgao de ideias propostas pela média geréncia.

Esta dissertacdo se apresenta conforme segue: na se¢do 2, apresenta-se o referencial tedrico,
que discute as tematicas do papel da média geréncia no processo de elaboragao e implementagao
da estratégia (secdo 2.1), a relagdo da alta gestdo e geréncia intermedidria na implementagdo da
estratégia (secdo 2.2) e a implementacdo da estratégia na crise (2.3). Na terceira parte (se¢ao
3), apresenta-se a metodologia utilizada na condugdo da pesquisa. J& na quarta sec¢do (secao 4),
foi apresentada a descri¢do e andlise dos dados. Finalmente, na quinta e Gltima parte (secdo 5),

foram delineadas as conclusdes e recomendacgdes sobre o trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O papel da média geréncia no processo de elaboracio e implementacio da estratégia

A influéncia da média geréncia nos processos de elaboragdo e implementacdo da estratégia tem
recebido destaque cada vez maior nas organizagdes e na literatura da area de estratégia
organizacional (Currie & Procter, 2005; Floyd & Wooldridge, 1994; Mantere, 2008;
Wooldridge, Schmid & Floyd, 2008). Nesse sentido, salienta-se que as interagdes entre os
gestores intermedidrios e os membros da alta gestdo sejam essenciais para os processos de
mudanga e renovagao estratégica terem maiores chances de serem bem sucedidos (Pappas &

Wooldridge, 2007).

Considera-se que o entendimento sobre a importancia do papel dos gerentes de nivel médio
tenha avancado com importantes contribui¢cdes na literatura especialmente a partir da década
de 1970 (Bower; 1970; Burgelman, 1983a, 1983b). Assim, os trabalhos de Burgelman (1983a,
1983b) avangaram sobre o papel crucial dos médios gerentes no processo de elaboracdo de
estratégias, ao explicar como o comportamento da estratégia autdbnoma bem-sucedida no nivel

operacional ¢ incorporado no conceito corporativo de estratégia.

Em seguida outros reconhecimentos iniciais da posicdo de gerentes intermedidrios focaram
nestes como fontes de resisténcia a alta gestdo (Guth e MacMillan, 1986). Na medida em que
os estudos avangaram, alguns autores focaram em entender o problema da influéncia dos
gestores intermediarios. Dessa forma, Bower (1970), também pioneiro no reconhecimento das
contribuigdes dos gerentes de nivel intermedidrio, relata que os gestores ndo sdo agentes
passivos da estratégia organizacional e, segundo ele: “...sdo os unicos homens na organizagdo
que estdo em posi¢do de julgar se questoes (estratégicas) estdo sendo considerados no contexto
apropriado” (Bower, 1970, p. 297-298). Conforme explicitado pelo autor, as decisdes de
investimento sdo influenciadas por dindmicas sociais e politicas que acontecem de baixo pra
cima na hierarquia da organizacdo. Ele afirma que os gestores intermedidrios também usam
processos de influéncia ascendente para defender questdes e comunicar informacdes sobre
questdes estratégicas potencialmente importantes para uma possivel inclusdo na agenda

estratégica de uma organizagdo (Dutton et al., 1997).
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Outro trabalho fundamental para se entender a influéncia da média gestdo no processo de
implementagao estratégica foi o de Floyd e Woodldrige (1992). Os autores estabeleceram uma
tipologia a partir do conceito de estratégia como “um padrdo em um fluxo de a¢des” (Mintzberg
& Waters, 1985), que se desenvolve a partir de um processo continuo de aprendizado interativo
e que envolve os gerentes de toda a organizacao (Bower, 1982; Mintzberg, 1990). Assim como
Bower (1970) e Burgelman (1983), numa perspectiva de envolvimento com a alta gestdo e o
empreendedorismo corporativo (Vaz & Bulgacov, 2018), os autores Floyd e Woodldrige (1992)
ofereceram um contraponto a tradicional visdo dos gerentes de nivel médio como sendo simples
partes do processo estratégico apenas para implementar. Ou seja, Floyd e Woodldrige (1992)
afirmaram que o papel estratégico da média geréncia ndo era apenas o de fornecedores de
informagdes que afetariam a implementacdo, mas também como agentes capazes de direcionar

e sugerir adaptagdes necessarias para o melhor sucesso de um processo estratégico.

Os autores Floyd e Woodldrige (1992) estabeleceram uma tipologia, que implica um processo
continuo de aprendizado interativo e que envolve os gerentes de toda a organizacdo. Segundo
Floyd e Wooldridge (1992), a geréncia intermediaria tem fun¢do de interpretar e conduzir
informagdes da operacdo para os niveis superiores. Adicionalmente, ela também pressupde
facilitar a adaptacdo de atividades que estdo fora das expectativas da alta gestdo e proporcionar
alinhamento de atividades inteiradas estrategicamente. Eles concedem que, ao exercerem sua
influéncia, a geréncia intermedidria pode alterar o pensamento da alta gestdo e gerar novas

iniciativas divergentes.

Floyd e Lane (2000) expuseram que a defesa de novas ideias envolve uma promog¢ao da
estratégia a partir dos niveis inferiores, com o potencial de renovagdo. Os autores afirmam que
¢ quando a geréncia intermedidria possui clareza de quais sdo os objetivos da organizacdo e em
qual contexto estdo inseridos, que ela pode realizar o processo de intercadmbio entre o nivel
operacional e a alta gestdo.O trabalho de Dutton et al. (1997) avangou nessa discussdao
mostrando resultados de uma pesquisa sobre o pensamento dos gerentes intermediarios ao

decidir se “vendem” ou nao as questdes estratégicas a alta geréncia.

Os resultados da pesquisa indicaram que os gerentes com conexdes relacionais podem se sentir
mais capazes de obter a atencdo da alta geréncia para expor seus problemas. Também
identificaram que quando eles se relacionam com a alta geréncia sentem que tem uma vantagem

extra, podendo se beneficiar dessa vantagem inicial favoravel para argumentar a favor de suas
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ideias. Considera-se assim, que a agéncia dos gerentes intermedidrios seja a base para
renovacao estratégica, um processo de baixo para cima onde a estratégia ¢ adaptada para melhor

responder ao ambiente em mudanga (Dutton et al., 1997; Floyd & Wooldridge, 2000).

A pesquisa de Balogum e Johnson (2004) foi considerada importante contribui¢do para o
entendimento de como os gerentes de nivel médio interpretam a mudanga, € como seus
esquemas de interpretagcdo se desenvolvem e mudam ao longo desse processo de reestruturagao
organizacional descentralizada. Eles identificaram que quando formas organizacionais migram
para formas mais modulares, falhas no sensemaking geram barreiras dentro das unidades
integradas. Eles também afirmam que os gerentes intermedidrios sdo imprescindiveis a medida
que as organizagdes se tornam cada vez mais complexas e geograficamente mais separadas

(Balogum & Johnson, 2004).

Considerando essa importancia, serdo tradadas a seguir como a literatura avangou nas questdes
inerentes a relacdo entre a alta gestdo e a geréncia intermedidria especificamente no contexto

de implementacdo de estratégia.

2.2 A relagio da alta gestdo e geréncia intermedidria na implementacio da estratégia

A relagdo entre gestores que ocupam o topo da hierarquia organizacional com os membros da
média geréncia vem sendo objeto de estudo do campo da estratégia ha algumas décadas (ver,
por exemplo: Bower, 1970; Izrael, 1975; Burgelman, 1983; Floyd & Wooldridge, 1992; Fondas
& Stewart, 1994; Balogun & Johnson, 2004; Wooldrige et al., 2008; Mantere, 2008; Lampaki,
2018 e Heyden, 2017, 2020). Seja através da tipologia descrita por Floyd e Wooldridge (1992),
da metéafora de Mantere (2008) de “papéis funcionais como orgdos em um corpo”, do modelo
de Raes et al. (2011) ou da teoria sobre politicas organizacionais de Lampaki (2018), a relagao
entre a alta gestdo e a geréncia intermedidria na implementagdo da estratégia tem merecido

bastante atencao nos ultimos anos (Heyden et al., 2020; Vaz & Bulgacov, 2018)

Em estudo anterior ao de Floyd e Wooldridge (1992), Guth & Macmillan (1986) abordam
problemas de intervengao de interesses proprios dos gerentes intermedidrios na implementacao.
J4 a tipologia descrita por Floyd e Wooldridge (1992), por outro lado, sustenta que geréncia
intermediaria pode ser envolvida e participar ativamente no pensamento e na formagdo da

estratégia junto a alta gestdo. Segundo os autores, a geréncia intermedidria pode inclusive
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alterar o pensamento da alta gestdo e gerar novas iniciativas que sejam divergentes a concepgdes
estratégicas anteriores (Floyd & Wooldridge, 1992). Esta caracterizagdo desenvolvida por
Floyd e Wooldridge (1992), foi utilizada por Mantere (2008), em que, apesar de analisar as
expectativas dos altos gerentes, estrutura uma metodologia baseada na analise de dados

provenientes da média geréncia.

Mantere (2008) explora o comportamento do gerente médio e como a alta gestdo pode atuar de
forma a facilitar ou incentivar o seu comportamento estratégico, levando em conta assim
aspectos relevantes na mediagdo da implementacdo estratégica. Neste sentido, Floyd e Lane
(2000) trataram da expectativa de que defender ideias envolve uma atividade do gerente
intermediario de promover a implementac¢ao da estratégia para baixo para cima, com o potencial

de renovagao.

Como foi apresentado no topico anterior, os estudos de Balogun e Johnson (2004), Burgelman
(1983), Floyd e Lane (2000) e Floyd e Wooldridge (1992), possuem foco no impacto da agéncia
de gerente intermedidrio na estratégia do processo organizacional. Visando a compreensao do
envolvimento estratégico da média geréncia de maneira conjunta a comportamentos da alta
gestdo, Vaz e Bulgacov (2018) explicam que a estratégia depende de papéis relacionais e
reciprocos entre individuos da geréncia intermedidria e da alta gestdo, argumento que também
j& havia sido sustentado no trabalho de Mantere, (2008). A alta geréncia precisaria netiao
considerar fatores sociais e aspectos das configuracdes de trabalho ao tratar o processo
estratégico. Nesse contexto, os gerentes intermedidrios exercem um papel importante no
desenvolvimento de novas configuragdes organizacionais e outras mudancgas projetadas pela

alta gestao.

Ao considerar a média geréncia como peca chave no processo de implementacgao da estratégia,
Floyd e Lane (2000) afirmam que quando a geréncia intermediaria tem clareza de quais sdo os
objetivos da organizacdo e em qual contexto estdo inseridos, ela pode realizar o processo de
inteiracdo entre o operacional e a alta gestdo. Considera-se os gestores intermedidrios como
sendo a maior fonte de inteiragdes e aqueles que recebem e coordenam a maior complexidade

das informacdes (Floyd & Lane (2000).

Nessa mesma direcdo, a pesquisa de Balogun e Johnson (2004) mostrou a importancia de

explorar, monitorar e entender as multiplas interpretagdes que sdo desenvolvidas entre os atores
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envolvidos na mudanga organizacional. Conforme afirmado por Raes et al. (2011), os
individuos da média geréncia e os membros da alta administra¢do agem por conta propria com
base em suposi¢des, expectativas e papéis nos periodos em que ndo hé contato e relacionamento
direto entre eles. Vale relacionar que, conforme salientado por Heyden et al. (2017), ambos os
grupos sdo capazes de desempenhar papéis relacionados a iniciativas de implementacao e de

mudanga estratégica.

O estudo de Mantere (2008) por sua vez, revelou que existem comportamentos reciprocos da
alta gestdo que podem habilitar ou inibir os papéis estratégicos da geréncia intermediaria. Ele
identificou, inclusive, que dentre as quatro expectativas das fungdes sobre a agéncia do gerente
intermediario, desenvolvidos na tipologia de Floyd e Wooldridge (1992), a implementagao foi
o topico de maior quantidade de discussao das analises (Mantere, 2008). Nestes casos, segundo
Floyd e Wooldridge (1992), a geréncia intermediaria tem fungdo de interpretar e conduzir
informagdes para os niveis de alta gestdo. A geréncia intermedidria como condutora da
implementagdo estratégica tende a facilitar a adaptag@o a outras atividades que estdo fora das
expectativas da alta gestdo na implementagdo, bem como proporcionar alinhamento de

atividades inteiradas estrategicamente (Mantere, 2008).

Ao avangar sobre o trabalho seminal de Floyd e Wooldrige (1992), Mantere (2008) tratou dos
papéis dos gestores intermediarios e a interface com a alta administragdo a partir dos efeitos
que tem as expectativas na relagdo. Ele abordou o quanto as expectativas da alta gestdo podem
influenciar positiva ou negativamente as ag¢des do gerente intermedidrio, € o quanto a
expectativa de implementar a estratégia (a mais tipica encontrada no contexto da estratégia
organizacional, segundo o proprio autor) e a necessidade de reciprocidade com a alta gerencia

sdo necessarias para que o papel estratégico do gerente de nivel médio seja contemplado.

Mantere (2008) concluiu, por meio da analise de um grande volume de dados coletados com
médios gerentes de diversas organizagdes, e partindo da tipologia de Floyd e Wooldridge
(1992), oito condigdes favoraveis a agéncia do gerente intermediario desempenhadas pela alta

gestdo (descendente e ascendente) que facilitam o processo a saber:

No sentido descendente:
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Narragdo: a expectativa de implementar a estratégia pode impactar positivamente a
agéncia quando os objetivos de cima para baixo criam continuidade no trabalho;
Contextualizagdo: a expectativa de implementacdo também pode impactar
positivamente na agéncia gestora intermedidria quando envolve uma
contextualizagdo dos objetivos de cima para baixo a serem implementados;
Alocagdo de recursos: a expectativa de implementacdo pode incentivar a agéncia de
gerenciamento intermedidrio se houver uma mudanga suficiente na alocacdo de
recursos para apoiar a implementagdo dos objetivos de cima para baixo
especificados;

Respeito: o respeito na implementacdo pode basear-se, por exemplo, no pressuposto
de que as estratégias de gestdo de topo tém pouco valor se nao forem implementadas
de forma eficaz. O estrategista precisa do implementador e vice-versa;

Confianca: essa expectativa ¢ colocada nos gerentes de nivel médio com o objetivo

de adaptar as praticas de trabalho ao ambiente em mudanca;

No sentido ascendente:

6

Responsividade: capacidade de resposta (feedback) da alta administragdo as
informagdes selecionadas, sintetizadas e levadas pela média geréncia;

Inclusdo: a inclusdo dos gerentes médios no processo de planejamento estratégico
aumenta a capacidade de chegar a um acordo sobre uma decisdo, porque diminui seu
viés em relacdo as posi¢des ocupadas;

Arbitragem: quando os gestores de topo ndo avaliam e recompensam a qualidade das

ideias defendidas, a motiva¢do da média geréncia para promover as ideias ¢ minada.

Baseado na premissa de ambiente de favorecimento, Mantere (2008) identificou quatro

condi¢des que se referem a expectativa de implementar a estratégia na relagao da alta geréncia

com o gerente intermedidrio:

A expectativa de implementar pode impactar positivamente a agéncia quando os
objetivos construidos no topo denotam continuidade no trabalho (Mantere, 2008);

A expectativa de implementa¢do pode impactar positivamente quando ocorre uma
contextualizacdo dos objetivos descendentes a serem implementados (Mantere,

2008);
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3 A expectativa de implementagdo pode permitir a agéncia quando hé alocagdo de
recursos suficiente na alocacdo de recursos para apoiar nos objetivos descendentes
(Mantere, 2008);

4 A expectativa de implementacgao pode habilitar a agéncia do gerente intermediario se

a alta gestdo mostra respeito pela solug@o cotidiana de problemas (Mantere, 2008).

Embora todos os niveis gerenciais precisem trabalhar juntos para a implementagao estratégica,
a demanda de envolvimento ativo dos gerentes intermedidrios faz com que carreguem a
responsabilidade de transformar as intengdes estratégicas em praticas operacionais (Lampaki,
2018). Na implementacdo da estratégia os gerentes de nivel intermedidrio interagem com
funciondrios de linha de frente, defendendo decisdes e promovendo um ambiente que favorece

as mudangas pretendidas, segundo Lampaki, (2018).

2.3 A implementacio da Estratégia na Crise

As literaturas exploradas nas se¢des anteriores aprofundam os desafios da relacdo entre alta e
média geréncia no contexto de implementacdo em condigdes razoavelmente estidveis para a
organiza¢do. No entanto, pretende-se aqui explorar como essa discussdo se da em contexto de

crise.

Nesse sentido, a literatura ¢ pouco desenvolvida e lacunas sdo encontradas ao longo dos estudos
revisados. Optou-se, assim, por tratar sobre a implementacdo da estratégia na crise com
trabalhos que abordam a crise de mudangas organizacionais. Sarkar e Osiyevskyy (2018)
afirmam que, mesmo ap6s trés décadas de estudos tedricos e empiricos contraditorios, com
visoes diferentes sobre se as crises existenciais estimulam as mudangas organizacionais ou
reforgam a rigidez de praticas habituais, algumas contribuigdes podem ser verificadas na

literatura sobre o tema.

Lampaki (2018), observando a perspectiva do gerente intermedidrio sobre o sucesso da
implementag¢do da estratégia, explicou a influéncia da politica organizacional como fator
dificultador na implementacdo das decisdes estratégicas e o quanto as equipes de alta gestdo
podem moderar os efeitos negativos das politicas disfuncionais. Ainda segundo o autor, na
perspectiva de um gerente intermedidrio sobre o sucesso da implementacdo, mesmo com a

confian¢a na equipe da alta gestdo, a expectativa ¢ mais alta quando as politicas organizacionais
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sdo baixas, o que leva a refletir sob o aspecto do quanto a alta gestdo pode influenciar positiva
ou negativamente no sucesso da implementagdo da estratégia em contexto de crise (Lampaki,

2018).

A inten¢do do presente estudo ndo ¢ tratar sobre politicas organizacionais, mas vale apresentar
que, nos estudos de gestdo estratégica “a politica simboliza tentativas de quaisquer partes
interessadas em influenciar decisoes e/ou a maneira como elas sdo implementadas” (Lampaki,
2018). Dessa maneira, no contexto de crise a influéncia conjunta da alta geréncia e da geréncia
intermediaria podem ser importantes na eficacia das politicas de implementagdo (Heyden,

Sidhu & Volberda, 2018; Raes et al., 2011).

As pesquisas sobre a perspectiva do gerente intermediario nos processos estratégicos
solidificaram os valores dos mesmos na implementagao tatica da mudancga, conforme destacam
Wooldridge et al. (2008) e, sob esta perspectiva, espera-se que os gerentes intermediarios
desempenhem um papel tatico imperativo (Heyden et al., 2020), que seria mais premente
durante uma crise. Observa-se, no entanto, que pouco foi desenvolvido sobre a relagdo das

liderancas nesse contexto (Heyden et al., 2020).

Ainda que autores como Heyden et al. (2017) tenham publicado contribui¢cdes no sentido de
repensar as fungdes de alta gestdo e geréncia intermediaria na mudanga organizacional, o estudo
de tais autores examina muito mais a visao dos funcionarios sobre a forma como a alta gestao
e a geréncia intermedidria apresentam as mudangas organizacionais, do que como ocorre a
relacdo entre as geréncias nestes casos. Ja o estudo recente de Heyden (2020), ligado a crise
mundial do Covid-19, explica os potenciais de reverter papéis estratégicos entre a alta gestdo e
a geréncia intermedidria e que, nestes casos, os gerentes intermedidrios “devem combater o
fogo com fogo: encontrar uma mudanga radical imposta com uma mudanca radical escolhida.”
(Heyden et. al, 2020, p. 311). Tais autores salientaram que, até o més de maio de 2020, quando
finalizaram a pesquisa, foram verificadas empresas que passaram a dar mais autonomia aos seus
gestores intermediarios, além de inclui-los em decisdes estratégicas importantes. Dessa forma,
os resultados de tal pesquisa levam a inferir que mudangas significativas no contexto externo
podem impactar nas relagdes internas entre os niveis hierarquicos, de modo a permitir, por

exemplo, maior contribuicdo dos médios gerentes em assuntos estratégicos importantes.
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Dessa forma, os resultados que os autores encontraram levam a inferir que eventualmente a
crise em andamento poderd impactar nas relagdes entre os niveis hierdrquicos, de modo a
permitir, por exemplo, maior contribuicdo dos médios gerentes em assuntos estratégicos. A
pesquisa aqui relatada também buscou investigar como acontece a relagdo da alta geréncia e da
média geréncia na implementagdo da estratégia em contexto de crise, a partir do estudo de um

caso especifico.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Sera apresentado neste capitulo o modelo metodologico utilizado para o desenvolvimento da
pesquisa, visando atender o objetivo proposto neste trabalho que ¢ o de analisar as
caracteristicas da relacdo entre a alta gestdo e da média geréncia na implementacdo da estratégia

em um momento de crise a luz do framework proposto por Mantere (2008).

Para tal, utilizou-se a abordagem de estudo de processo (Langley, 1999; 2007; Pettigrew, 1992).
Tal perspectiva trata a estratégia organizacional ndo como algo “estatico”, mas considera a
sequéncia de acontecimentos e escolhas feitas ao longo do tempo, levando em conta quem fez
quais atividades, e quando tais fatos aconteceram (Langley, 1999). Nesse sentido, “a pesquisa
sobre processo se concentra no entendimento sobre como as coisas evoluem ao longo do tempo,
e porque elas evoluem em tal direcionamento” (Langley, 1999, p. 692). Tal abordagem envolve
multiplos niveis e unidades de analise, buscando compreender as relagdes entre os niveis micro
e macro, ¢ como tais relacdes colaboram para a renovacdo e crescimento das empresas

(Pettigrew, 1992).

3.1 Tipo de Pesquisa

Em termos de abordagem, a pesquisa utilizada foi a qualitativa, através da qual lidamos com
alguns fendmenos, que além de ndo quantificaveis, poderdo produzir conhecimentos mais
contextualizados e voltados a interpretacdo do leitor, e ainda lidara com “suas origens e sua
razdo de ser” (Haguete, 1987). Esta abordagem se mostrou adequada para o estudo da relacao
entre a Alta Gestdo e a Média Geréncia na implementa¢do da estratégia em contexto de crise
na empresa investigada, uma vez que o tema desta pesquisa ndo dispde de campo amplo de

teorias e dados (Eisenhardt, 1989; Noda & Bower, 1996).

Conforme salientado por Yin (2015), o estudo de caso ¢ uma pesquisa empirica que investiga
um fendmeno contemporaneo dentro do contexto da vida real. Dessa forma, optou-se por
utilizar como método o estudo de caso unico de carater explicativo, buscando entender um
fendmeno social complexo que acontece no contexto da empresa, e que pode permitir, ainda,

apresentar uma perspectiva holistica da realidade (Eisenhardt, 1989; Yin, 2015).
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Visando responder os problemas relacionados ao “como”, a investiga¢cdo da pesquisa, atraveés
de um estudo de caso unico, foi beneficiada pelo desenvolvimento prévio de proposi¢cdes
tedricas que orientaram a coleta e a andlise de dados. Tais proposi¢cdes podem propiciar

discussdes tedricas futuras advindas dos lampejos obtidos na pesquisa (Yin, 2015).

Em relagdo a finalidade do estudo, ele tem natureza descritiva (Yin, 2015). Isso porque se
objetivou identificar, analisar em detalhes e avaliar a evolugdo da relacdo da Alta Gestdo com

a Média Geréncia na implementacdo da estratégia no contexto da crise da Covid-19.

No que tange as fontes de dados utilizadas, a principal técnica de coleta utilizada foi a entrevista
semiestruturada (Apéndice A), que ¢ considerada uma das técnicas mais importantes para
obtengdo de dados e evidéncias em estudos de casos (Yin, 2015). Além de tal técnica, foi
realizada a anélise de documentos disponiveis, que, segundo Yin (2015), sdo fontes importantes
de evidéncias, tanto no processo de compartilhamento quanto de cruzamento de dados obtidos
através de outras técnicas. A andlise dos documentos coletados objetivou triangular dados e

ainda obter novas informag¢des ou evidéncias.

3.2 Identificacio da empresa

A empresa pesquisada foi fundada no ano de 2014, sendo sua abertura pautada na soma da

experiéncia técnica de varios engenheiros na drea de montagem eletromecanica industrial.

Os critérios de escolha da empresa foram:

a  ser uma empresa com recente processo de implementagdo da estratégia;
b  ser uma que possuia um grupo de média geréncia alegadamente atuante;
c ser uma empresa que estd atuando no combate aos efeitos da Crise do Covid-19 nos

direcionamentos estratégicos.

Além dos critérios de escolha, a Alta Gestdo da empresa se mostrou interessada nos resultados
que poderiam ser encontrados na presente pesquisa e deixaram as portas abertas para o que se

fizesse necessario para a captagao de dados.
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3.3 Unidade de Analise e de Observacao

O estudo de caso considerou como unidade de analise, uma organizacdo com recente processo
de implementagdo da estratégia iniciado e j& impactado no contexto da crise do COVID-19. A
unidade de observagao ¢ o individuo e considerou-se o universo a ser pesquisado: os 2 membros
da Alta Gestdo, 4 gerentes intermedidrios, 4 gestores operacionais € 2 consultores externos,
porém a pesquisa obteve 92% de participacdo (11 entrevistados), uma vez que um dos gestores
operacionais no periodo das entrevistas estava afastado por se encontrar acometido pela doenga
Covid-19. A proposi¢do da pesquisa ¢ analisar como ocorre a relagdo entre a alta gestdo e a

geréncia intermedidria na implementacao da estratégia em contexto de crise.

As entrevistas foram direcionadas aos membros da Alta Gestdo, aos membros da Média
Geréncia e aos gestores operacionais de obras da empresa. Além de tais gestores, foram
entrevistados dois consultores externos ligados diretamente ao processo de implementacdo da

estratégia.

3.4 Coleta de dados

Os dados foram coletados nos meses de setembro e outubro de 2020. A primeira etapa foi
realizada através de 11 entrevistas semiestruturadas, de forma nio presencial, com duracao
média de 40 minutos a 60 minutos ¢ em um dos casos. Na entrevista do presidente, foi
necessario mais de um encontro visando abordar todas as questdes de pesquisa. Todas as
entrevistas foram gravadas, mediante autorizac¢do prévia dos entrevistados e de seus superiores
hierarquicos. Tal procedimento viabilizou a posterior transcri¢do dos dados, objetivando a

melhor categorizagdo e analise, além do carater fidedigno dos relatos.

As informagdes coletadas geraram 175 laudas de categorizagdes, consideradas suficientes para

a andlise da realidade da empresa relacionada ao tema da pesquisa.
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QUADRO 1 — Perfil dos Respondentes

ENTRE- « TEMPO NA TEMPO NO P
VISTADO SIGLA FUNCAO EMPRESA CARGO OBSERVACAO

1 El Alta Gestao 6 anos 6 meses Atualme?nte membro do Conselho
Consultivo

5 E2 Média Geréncia 2 anos e 1 ano Gerente de Or¢camentos e

6 meses Contratos

3 E3 Meédia Geréncia 3 anos 3 anos Gerente Comercial e de Vendas

4 E4 Consultor Externo 1 ano e 6 meses Consu} tqr externo na drea de
Estratégia

5 E5 Meédia Geréncia 6 anos 1 ano Gerente de Plancjamento ¢ de
Obras
Gerente de Materiais (promovido

6 E6 Média Geréncia 6 anos 6 meses durante a crise do Covid-19, era
um Gestor Operacional)

7 E7 Gestor Operacional 6 anos 2 anos Gesto.r Operacional de
Planejamento

. lanoe .
8 E8 Gestor Operacional 4 anos Gestor Operacional de Obras
6 meses

9 E9 Consultor Externo 2 anos Consultor externo na area de
Recursos Humanos

10 E10 | Alta Gestao 6 anos 1 ano Atualmente presidente da
empresa

11 Ell Gestor Operacional 6 anos 6 anos Gestor Operacional de Obras

Fonte: elaborado pela autora.

A coleta de dados iniciou com a entrevista de um membro da alta gestdo, porém ndo seguiu
uma sequéncia de niveis hierarquicos. Foram realizadas conforme a disponibilidade de agendas
dos entrevistados. Para cada um dos entrevistados, conforme descrito no roteiro de entrevistas
foram feitas perguntas especificas ao cargo. O roteiro de entrevistas dos membros da alta gestao
abordou questdes diferentes das utilizadas com a média geréncia, gestores operacionais e dos

consultores.

Além das entrevistas, foram avaliados os documentos coletados visando triangular dados e
ainda obter novas informacgdes ou evidéncias que podem ter ficado suprimidas nas entrevistas.
Ao analisar os dados buscou-se “enfatizar as especificidades de um fenomeno em termos de
suas origens e sua razdo de ser” (Haguette, 1987), situacdes estas que, conforme Haguette

(1987), sdo capazes de substituir a estatistica.

Os dados coletados nas entrevistas e documentos foram analisados e categorizados com a
técnica de andlise de conteudo (Bardin, 1977; Bauer, 2002). O proposito de tal procedimento ¢

a redugdo da complexidade de um grande volume de dados disponiveis em formato de texto. A
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classificagdo dos trechos das entrevistas e documentos foi realizada mediante a determinagao

de categorias extraidas do referencial teorico (Bauer, 2002).

Foram utilizados trés grupos de categorias. O primeiro foi composto pelos quatro papéis da
média geréncia na implementacdo da estratégia, conforme a tipologia de Floyd e Wooldridge
(1992) — (i) implementacao da estratégia deliberada, (ii) sintetizar informagdes, (iii) defender
alternativas e (iv) facilitagdo da adaptabilidade. O segundo grupo de categorias foi composto
pelas oito condi¢des facilitadoras da agéncia da média geréncia, propostos por Mantere (2008)
(1) narracdo, (ii) contextualizacdo, (iii) alocagdo de recursos, (iv) respeito, (v) confianga, (vi)
responsividade, (vii) inclusdo e (viii) arbitragem. Ao longo da anélise procurou-se identificar
quais trechos se referiam ao periodo que antecedeu a crise, e quais eram relacionados a gestao
da crise (a partir de margo de 2020). A partir de tais procedimentos, as informagdes foram

organizadas na proxima se¢do e os resultados identificados serdo apresentados a seguir.
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4 O CASO DA EMPRESA ALPHA

4.1 Breve contexto da empresa e do planejamento estratégico

A empresa pesquisada foi fundada no ano de 2014, sendo sua abertura pautada na soma da
experiéncia técnica de varios engenheiros na area de montagem eletromecanica industrial. As
expectativas econdmicas para o setor da industria de base no periodo da abertura ndo eram as
melhores, porém as oportunidades advindas do setor de fabricagdo de cimento viabilizaram o
inicio das atividades da prestagdo de servicos de ampliacdo de industrias de cimento e de

instalacdo de novas fabricas.

Apesar dos fundadores terem amplo conhecimento técnico na drea de engenharia e das
operacdes da empresa, ela ndo dispunha, no inicio de suas atividades, de planejamento
estratégico definido e tampouco de estrutura hierarquica com composi¢do de cargos de alta
gestdo ou média geréncia. Nos primeiros anos da empresa a gestdo era baseada na visdo técnica
dos fundadores e na relacdo de confianga estabelecida entre eles com as equipes de execugao

das obras.

No periodo de 2014 a 2016, a empresa passou de um faturamento anual de aproximadamente
20 milhdes de reais para um faturamento anual de 52 milhdes de reais em 2016, o que despertou
em seus fundadores a necessidade para um processo de profissionalizacdo. Em 2017 eles
decidiram por uma restruturagao: a empresa abriu os primeiros cargos de média geréncia, porém
ndo conseguiu preenché-los por selecdo interna. Sendo assim, a empresa trouxe gerentes do
mercado que passaram a ocupar fun¢des médias, € que iniciaram as primeiras tratativas entre
Alta Gestao e Média Geréncia. Conforme relatado pelo entrevistado E1, na visdo da Alta Gestao

esta estruturacdo era necessaria em todos os niveis da organizacao.

No mesmo periodo o preco e o consumo do cimento cairam (Silva, 2019), e assim a empresa
precisou diversificar sua atua¢do. Um novo cargo de Média Geréncia na area comercial foi
preenchido por um especialista no setor de minerag¢do, o qual trouxe com ele uma rede de
relacionamentos que otimizou oportunidades de atuar no atendimento as mineradoras. A
entrada no ramo de mineracdo proporcionou novo crescimento de faturamento, aumento do

nimero de funciondrios e visibilidade da empresa no mercado.
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Segundo um membro da alta gestdo entrevistado (E1), a abertura dos cargos de Média Geréncia
trouxe a tona a necessidade de processos mais bem estabelecidos. Segundo ele, era necessario
oferecer aos novos gerentes objetivos e metas que viabilizassem o crescimento sustentavel e a

manuten¢do da exceléncia operacional.

O membro da Alta Gestao E10 relatou que nesta época o movimento que estava sendo realizado
pela empresa visava a criagdo de uma base de sustentabilidade que pudesse apontar exatamente
onde a empresa precisava chegar. Ele ponderou que a empresa, por ser uma prestadora de
servicos, demandava diversificagdo de clientes, mudanca da atuagdo e ficar mais preparada para

as oscilacdes de mercado.

Segundo os dois entrevistados da Alta Gestao (E 1 e E10), o primeiro projeto desta nova visdo
foi a contratacdo de uma empresa especializada em avaliagcdo de ativos (ano de 2017). Foi
realizado um Valuation que, além de apresentar a valorizagdo dos ativos, apresentou as
projecdes de crescimento e rentabilidade da empresa até o ano de 2023. A visdo de crescimento
projetada para a empresa com um faturamento superior a 130 milhdes foi fundamental para as
contratacdes que se seguiram. O presidente (E10) relatou sobre os impactos da Avaliacdo dos

Ativos para o processo de consolidagdo da média geréncia:

“Ele [o consultor] construiu uma visdo de cinco anos, onde tinha um crescimento (...)
de 130 milhdes em um processo de cinco anos. Entdo, a gente entendia que para
suportar esse crescimento nao tinha como ndo entender a responsabilidade da média
geréncia. Essa média geréncia existia; primeiro a gente tinha que entender a
capacidade, a qualificacdo e o perfil de cada profissional nos temas envolvendo cada
processo. A gente tinha que ter essa visdo de processo [pelo qual cada um seria
responsavel]. Caso contrario, nés irlamos limitar esse crescimento (Entrevistado 10)”.

Ap0s a avaliagcdo das possibilidades de crescimento da empresa, foi desenvolvido um novo
projeto que envolveu a darea de Recursos Humanos. Segundo o presidente, ele sempre
considerou as pessoas como sendo o maior patrimonio da empresa. Assim, tal projeto buscou
entender e explorar o potencial das pessoas e sua capacidade de entrega. Foi realizada entdo,
em 2018, a contratacdo de uma consultoria especializada em Recursos Humanos. Nesse projeto
foram realizados processos de Assessment com as liderangas ja existentes (Diretores, Médios
Gerentes e Gestores Operacionais), € com possiveis novos lideres a serem capacitados. Esse
projeto deu origem a um relatorio que indicava, entre outros, a necessidade de alinhamento

estratégico e de direcionamento que deu origem ao planejamento estratégico.
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Segundo o consultor entrevistado (E9), a demanda por maior alinhamento veio da média

geréncia, conforme demonstrado no trecho abaixo:

“Primeiro, o que eu senti: um incdmodo positivo individual. (...)E essas pessoas
também passaram a perceber o que ¢ a organizagdo. Comegaram a prestar atengdo
naquilo [na falta de direcionamento], nas relagdes e nos processos e sistemas que
existiam e que ndo existiam dentro da organizagdo, € que precisavam existir
(Entrevistado 9).”

Alinhada a esta percep¢do da consultoria externa, o presidente ainda complementou que,
naquele momento, em que ele ainda ndo ocupava este cargo, a empresa tinha a entrega como
unico foco principal. Ele ponderou que, tratando-se de uma empresa de prestacdo de servigos,
e analisando os processos internos em conjunto com as liderancas, eles perceberam que o ponto
principal deveria ser a sustentabilidade da empresa, e isso ndo se bastava na entrega final da

obra.

Sendo assim, nesta visdo de que a empresa poderia ter como seu ponto principal a entrega ao
cliente com exceléncia, mas que precisava fazer isso de forma sustentavel, em 2019 eles
resolveram pela contratagdo de uma empresa especializada em Gestdo Estratégica. Essa
contratacao deu origem ao que hoje ¢ tratado como o processo de planejamento estratégico na
empresa. Foram realizadas entrevistas individuais de pessoas em cargos estratégicos,
workshops, oficinas de criagdo, palestras e treinamentos. Tais atividades tiveram como
objetivos a concep¢do do Mapa Estratégico da empresa, assim como dos indicadores

estratégicos e de sua periodicidade de acompanhamento.

O consultor externo da area de estratégia (entrevistado E4) declarou que se envolveu
intensamente nas etapas do projeto, e que esteve bem comprometido na entrega de resultados
para a organizacdo. Ele afirmou que a estratégia foi delineada de acordo com a realidade da
empresa, € que ele teve preocupagdo em conhecer o tecido social, as relagdes que a dominam e
que a coordenam, e procurou entender mais claramente quais eram os problemas e as
oportunidades estratégicas a serem seguidas. A realizagdo de tal projeto foi a base para
construgdo do plano estratégico e a para a implementagdo da estratégia. Os direcionamentos do
plano foram seguidos até a chegada da crise do Covid-19. O consultor externo da area de
recursos humanos (entrevistado E9) relatou se lembrar de uma conversa com o outro consultor
entrevistado E4, em que ambos identificaram a importancia dos movimentos que antecederam

o planejamento estratégico para o crescimento sustentavel da empresa.
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Os dois entrevistados da Alta Gestdo afirmaram que, em termos financeiros, os movimentos
supracitados auxiliaram a empresa a vislumbrar onde se queria chegar de forma saudavel. Em
termos de recursos humanos, trés dos quatro médios gerentes declararam que receberam o apoio
necessario para visualizarem seu desenvolvimento dentro da empresa. Além disso, todos os
médios gerentes afirmaram que tiveram explicacdes mais detalhadas sobre os valores

corporativos e a necessidade de alinhamento do trabalho didrio em tais principios.

Desse modo, as acdes, delineadas e acompanhadas por consultores externos, tiveram como
objetivo a formacdo de uma base de apoio para a entrada do processo estratégico na empresa.
Conforme relatado pelos dois membros da alta gestao, tais projetos foram essenciais para que
o planejamento e a implementagdo das estratégias tivessem uma maior receptividade pelos

membros da média geréncia e funcionarios em geral.

Essa apresentagao até aqui resumiu, em linha gerais, a trajetoria da empresa para um processo
estratégico mais estruturado. Apresenta-se na proxima se¢do maiores detalhes sobre tal
processo, de modo a explicitar os acontecimentos relevantes que sustentaram a implementacao

das estratégias durante a Crise do Covid-19.

4.2 O processo de desenvolvimento do planejamento estratégico na empresa

A implementacdo da estratégia na empresa pesquisada foi precedida de alguns passos
importantes. O processo aqui descrito foi recuperado através de entrevistas, documentos, relatos
e os materiais de workshops, treinamentos e palestras. Tendo em vista a caracteristica
processual do fendomeno investigado, procurou-se levar em “consideracdo como e porque as
coisas — pessoas, organizacdes, estratégias, ambientes — mudam, agem e evoluem ao longo do

tempo” (Langley, 2007, p. 271).

Segundo ja foi explicitado no topico anterior, a alta gestdo da empresa optou pela contratagdo
de consultores externos da area de estratégia e recursos humanos para apoid-los no processo de
desenvolvimento de diretrizes estratégicas para a empresa. ApOs a primeira etapa realizada,
qual seja, a de andlise e avaliagcdo das liderancgas, foi iniciada a etapa de delineamento do
planejamento estratégico. Para tal, a alta gestdo renovou o contrato com a empresa de

consultoria da area de estratégia, a qual dividiu as atividades em etapas bimestrais. Em tais
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etapas foram concebidos 0 Mapa Estratégico e os indicadores estratégicos a serem trabalhados

na fase de implementacdo. Tais etapas estdo descritas nos paragrafos a seguir.

4.2.1 Etapa Bimestral 1 (junho/2019 a julho/2019)

Foi realizado um diagndstico com o objetivo de captar ideias sobre a percep¢do de gestores e
funciondrios sobre a estratégia atual da empresa, mesmo que tal estratégia ainda ndo tivesse
sido formalmente explicitada. Além disso, foram captadas as aspiracdes dos participantes sobre
a visdo estratégica futura para a empresa. Para esse fim, o consultor realizou entrevistas
individuais e um seminario nomeado “Seminario de Reflexdo Estratégica”, o qual contou com
a participagdo de todos os niveis hierarquicos da empresa (alta gestdo, média geréncia, gestores
operacionais, colaboradores do escritério central administrativos, engenheiros de seguranga,

administrativos de obras e supervisores de campo).

Sobre o envolvimento da equipe de gestores operacionais, foi constatado, através das
entrevistas, que a ideia central do planejamento estratégico foi apresentada de forma clara a eles
nas oficinas, e que eles puderam de fato conhecer e participar do processo desde o inicio. O
gestor operacional entrevistado E11 relatou que importantes conhecimentos adquiridos ao
longo das oficinais foram de tal modo absorvidos por ele a ponto de serem aplicados
imediatamente nas atividades da obra que ele gerenciava. Além disso, tal gestor relatou que

participou da elaboragdo da visdo e da missdo da empresa em tais oportunidades.

“Os processos, tudo que foi falado, a questdo da missdo, visdo e valores que a gente
discutiu, a gente viu que ¢ um perfil da empresa que a gente quer [para o futuro]
(Entrevistado 11)”

Quanto a participacdo dos gestores de nivel operacional nas oficinas, os dois gestores
operacionais entrevistados (E11 e E8), e também o gerente intermediario E6 que, no periodo
desta etapa, era um gestor operacional, relataram que eles acreditavam que todos os envolvidos
na oficina foram escutados. Além disso, puderam de alguma forma expor sua experiéncia, 0s
pontos fracos, os pontos fortes e onde cada um precisava melhorar, buscando um caminho de

melhoria continua.
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J& em relacdo a participacdo da média geréncia, o gerente intermediario E5, assim como seus
pares, os gerentes E3 e E6, relataram que se sentiram incluidos desde o inicio do processo. O
gerente intermediario ES afirmou que participou de todos os eventos e reunides que envolveram
o0 projeto, e depois participou também durante toda a montagem do planejamento. Além disso,
afirmou que em algumas oportunidades foi escutado individualmente sobre as opinides que

gostaria de dar. Tal abertura pode ser evidenciada no seguinte trecho de entrevista:

“Um trabalho que ficou muito marcado, e que eu falei: ‘esse foi diferente’. Até mesmo
superou minhas expectativas. Foi um encontro que nos tivemos no hotel, na Lagoa
dos Ingleses, no Alphaville. Teve um workshop 14, o consultor conduziu durante dois
dias. Aquilo ali foi uma contribui¢do de todos. Ali nasceu boa parte do que nds hoje
estamos trabalhando como estratégia da empresa (Entrevistado 5).”

Observa-se que todos os 11 entrevistados, os quais representam trés diferentes niveis
hierarquicos da empresa (alta gestdo, média geréncia e geréncia operacional), relataram que,
nas oficinas conduzidas pelo consultor da area de estratégia, sentiram a oportunidade de ter a

palavra aberta, e que todos puderam expor as suas experiéncias.

4.2.2 Etapa Bimestral 2 (julho/2019 a agosto/2019)

As percepgdes, necessidades e ideias relatadas pelos participantes da etapa bimestral 1 foram
transformadas em uma primeira visdo tangivel do mapa estratégico, chamado “Map as built”.
O mapa trouxe uma visao grafica para a estratégia atual ndo-deliberada, e ndo para a pretendida.
Ele foi apresentado em um workshop que objetivou dar conhecimento a todos sobre seu
contetudo. A participagdo de todos em sua constru¢ao foi mencionada como importante por 10

dos 11 entrevistados, conforme pode ser visto na afirmacdo do membro da alta gestdo E10:

“Quando digo ‘nosso’ € porque a empresa ¢ feita por essa composi¢ao. ‘Nosso’ porque
foi uma construgdo conjunta, foi uma oficina conjunta, onde noés tivemos a
participagdo da alta geréncia, onde nds tinhamos a representagao dos profissionais que
tinham um histdrico dentro da visdo de operagdo, da area comercial, da area de
finangas, da area tributaria, da area juridica (Entrevistado 10).”

Nesse sentido, 0 membro da média geréncia E3 afirmou que grande parte dos colaboradores

teve oportunidade de passar pelo projeto de Assessment com a consultoria de Recursos
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Humanos, e que isto gerou confianca a todos os participantes a contribuirem dando suas

opinides para os projetos que seriam implementados daquele momento em diante.

Segundo o presidente E10, nestas discussdes ficaram claras a importancia de algumas agdes:

I definir limites de atuagdo da Alta Gestdo e da Média Geréncia;
I delimitar campos de atuacdo de cada cargo;

III revisar as matrizes de responsabilidades no crescimento da empresa.

A partir de entdo o mapa estratégico foi tragado, e, conforme a opinido do médio gerente E3, as

decisdes, processos e atividades comecaram a fluir em um sentido unificado.

4.2.3 Etapa Bimestral 3 (setembro/2019 a outubro/2019)

Foi iniciada a construgdo de um “sistema de gestao estratégica” que objetivou monitorar e gerir
a estratégia. Essa etapa foi marcada por reunides realizadas entre a alta gestdo e a consultoria
de RH para embasamento do trabalho de governanga descentralizada. Nesta etapa as atividades
estratégicas passaram a ser diferenciadas daquelas consideradas “operacionais importantes”.
Neste sentido, a alta gestdo relatou que percebeu a importancia de se envolver no processo de
recrutamento e selecdo das pessoas que seriam necessarias para dar suporte ao crescimento

previsto no planejamento estratégico, conforme relatado pelo consultor E9:

“A empresa me procurou novamente, porque a preocupacao deles ja era naquela época
de desenvolver pessoas e de ter pessoas desenvolvidas. Porque ja se vislumbrava,
dentro daquele planejamento estratégico que tinha sido feito, um crescimento de
mercado. E que precisavam de pessoas para serem desenvolvidas, novas contratagoes.
Eu acho que [essas pessoas] eram mais essenciais na configura¢do da organizagao, e
que iriam impactar na implementag@o desse planejamento estratégico. Era a propria
estrutura de diregdo, estrutura societaria da empresa, que recebeu [essa] prioridade,
para ser reorganizada nisso (Entrevistado 9).”

Apo6s a deliberagdo da estratégia de exceléncia operacional e crescimento sustentavel, uma
sugestdo do Mapa Estratégico de longo prazo foi construida e apresentada aos mesmos
participantes do “Seminario de Reflexdo Estratégica”, realizado na Etapa Bimestral 1. A
proposta passou por discussdes entre tais participantes, € apOs a sua aprovagdo a estrutura

grafica foi apresentada a todos, conforme pode ser visto na Figura 1.
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FIGURA 1 — Mapa Estratégico Construido

RECEITAS

GARANTIMOS PLANEJAMOS OPERACIONAL PRATICAMOS
AENTREGA E ESTRATEGICAMENTE GESTAO INTEGRADA

ESTRUTURA SISTEMAS

ATRAR E RETER FISICA MOOERNA TREINAMENTO DESENVOLVIMENTO GESTAO DE

. . ’ . INFORMATIZADOS
TALENTOS £ ADEQUADA CONTINUADO DE JOVENS TALENTOS PARCERIA

ADERENTES

Fonte: documento interno da empresa, mapa estratégico elaborado em julho de 2019.

Os dados coletados permitiram observar que houve uma convergéncia de percepcdes entre os
entrevistados da Alta Gestdo, da Média Geréncia e da Gestdo Operacional de que ocorreu a
participagdo coletiva dos diversos niveis hierdrquicos na constru¢do deste mapa. Cabe ressaltar
que, na percep¢ao de 10 dos 11 entrevistados, o mapa era visto como “nosso”, “construido por
todos”. Dessa forma, considerou-se que ficou clara a dire¢do a ser seguida por todos, e que o

mapa esclareceu onde a empresa queria chegar.

4.3 O processo de implementacio da estratégia na empresa a Crise do Covid-19

Finalizado e aprovado o novo mapa estratégico da empresa, a implementagdo comegou a ser
realizada em outubro de 2019, conforme relatado nas entrevistas dos dois membros da Alta

Gestao, e também por todos os médios gerentes que ja se encontravam na fun¢ao nesta data.

Além das entrevistas, verificou-se, através de e-mails, que a empresa adquiriu um sistema
grafico de gestdo, o Klipfolio. Tal sistema ¢ constituido por painéis de gestdo de dados e
indicadores que permitem que as empresas tornem os dados acessiveis e visiveis ao seu pessoal,
com todas as informagdes atualizadas constantemente (Fonte: https://www.klipfolio.com/).

Eles foram adquiridos para o monitoramento dos indicadores trimestrais estratégicos.
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O método de gestdo utilizado para a implementacdo da estratégia (e para defini¢do dos
indicadores estratégicos) foram os OKR’s (Objectives Key Results), que, conforme explicado
pelo consultor externo E4, ¢ uma metodologia de planejamento estratégico e de defini¢do de
metas. Tal método foi criado no ano de 1970, por John Doer, na €poca executivo da Intel, e ¢

utilizado hoje por diversas organizac¢des de diferentes paises (Niven & Lamonte, 2016).

Ainda segundo o consultor externo E4, para a aplicacdo da metodologia dos OKR’s, foram
realizadas reunides da Alta Gestdo com a Média Geréncia em conjunto, e foram escolhidos trés
objetivos-chave do Mapa Estratégico: i. Orcamentos Assertivos, ii. Boas Praticas na Gestao de
Projetos (ambos ligados a processos internos) e iii. Treinamento Continuado (ligado ao

crescimento). Tais informagdes foram confirmadas por todos nas entrevistas.

Apo6s a escolha desses trés objetivos-chave, conforme verificado em documento interno da
empresa, foram definidos, em conjunto pela Alta Gestao e pela Média Geréncia, trés objetivos.
E, para cada objetivo, foram estabelecidos trés resultados-chaves para o trimestre (outubro/2019
a dezembro/2019). A proposta passou pela aprovagdo dos participantes, € a sua estrutura grafica

foi apresentada a todos, conforme pode ser visto no Anexo A deste trabalho.

Esta etapa ficou bem evidenciada, através dos relatdrios observados gerados pelo sistema, a
participacdo da Alta Gestdo e da Média Geréncia na defini¢cdo de indicadores e da metodologia
que foi utilizada na gestdo estratégica. O gestor intermedidrio E2, que foi um dos responsaveis
pela implementacdo das ferramentas de gestdo, afirmou que a elaboragdo foi realizada em
reunides realizadas entre o consultor estratégico e a Alta Gestdo. Segundo ele, tais ferramentas
foram divulgadas através de treinamentos, reunides e explicacdes acerca de como seriam

medidos os novos indicadores.

O processo de treinamento para o uso do sistema de gestdo e insercdo de dados (Klipfolio),
assim como o processo da comunicagdo dos objetivos estratégicos escolhidos, foram mais
longos do que o previsto inicialmente, conforme consta na documentacdo da empresa, bem
como nas entrevistas do consultor externo E4, do médio gerente E2 e do presidente E10. Isso
porque era previsto que tudo seria divulgado e implementado ainda no més de outubro de 2019.
Segundo os trés entrevistados citados, a implementacdo foi estendida para o primeiro trimestre

de 2020, modificando, assim, esses indicadores para semestrais.
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Nessa ocasido, porém, apds registros de surtos na Asia e na Europa (Veja Saude
(https://saude.abril.com.br/medicina/coronavirus-primeiro-caso-brasil/), em 26 de fevereiro de
2020 se confirma o primeiro caso do virus Covid-19 no Brasil. Nesse momento teve inicio uma
grande expectativa da populagdo, politicos e empresas sobre as possiveis decorréncias da
chegada da pandemia no pais. Conforme relatado pelos membros da Alta Gestdo, nesse
momento a empresa entrou em estado de alerta para a evolugao dos acontecimentos. Em 18 de
mar¢o de 2020 o prefeito de Belo Horizonte decretou o fechamento de vérios tipos de
estabelecimentos, inclusive dos escritorios de prestacao de servigos
(https://www.em.com.br/app/noticia/gerais/2020/03/18/interna_gerais,1130210/coronavirus-

kalil-manda-fechar-bares-shoppings-e-outros-comercios-de.shtml). A empresa fechou, assim,
também a sua drea administrativa, e enviou os colaboradores para trabalhar remotamente desde

suas casas.

A crise chegou na empresa pesquisada logo apds um més bem atipico em termos gerenciais.
Isso porque foi a primeira vez que os dois membros da alta gestdo haviam se ausentado por
mais de 30 dias de algumas tomadas de decisdes, por motivo de férias. Isto foi interpretado
como um aumento da confian¢a, € também uma evolu¢do em relacdo a concessao de autonomia
por parte deles a média geréncia. Tais reflexdes foram salientadas nas entrevistas pelos dois
diretores, pelo consultor E4 e pelo gerente intermediario E3. Contudo, o processo de
implementag¢ao estratégica ficou atrasado e confuso nesse periodo, pré-crise, conforme relatado

pelo consultor E4 no trecho abaixo:

“Como a diretoria s6 voltou no fim de janeiro, a gente comegou o ano de 2020 um
pouco atrasado. E logo em margo a gente foi atravessado pela crise do Covid. Nos
entramos na crise do Covid, e eu, até como consultor da empresa, sugeri que nos
déssemos uma parada na implementagao estratégica como ela vinha [sendo realizada]
(Entrevistado 4)”.

Virios entrevistados também citaram que os objetivos estratégicos em andamento foram
suspensos para serem repensados em fun¢do da crise, como por exemplo os objetivos de
aumento de receitas, crescimento, ampliacao de participagdo de mercado, entre outros. Diante
das incertezas relacionadas a saude, economia e mercados, a primeira a¢ao estabelecida pela
Alta Geréncia foi de se reunir com a Média Geréncia para discutir os efeitos da crise. A primeira
decisdo foi de que, dentro do possivel, os colaboradores do escritdrio central fossem enviados
a trabalhar em sistema “home office”. A segunda decisdo foi a criagdo de um comité de crise

tanto para acompanhamento das mudancas relacionadas as exigéncias de protocolos
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relacionados a satde dos colaboradores, quanto para desenvolver novas estratégias para o
periodo. Conforme relatado pelo membro da média geréncia E2, tal comité contou com o apoio

de consultores externos.

“Montamos o comité de crise, o comité do Covid-19, onde fomos introduzindo junto
com essa assessoria terceirizada as ferramentas que a gente estaria utilizando naquela
gestao dessa crise. (Entrevistado 2)”

Conforme relatado pelos entrevistados, antes do inicio da crise havia um grande esfor¢o para
implementa¢do do planejamento estratégico construido anteriormente. Tais esfor¢os se deram
tanto no sentido de utiliza¢ao de ferramentas, entre elas o sistema para andlise de indicadores e
resultados chave, assim como na comunicacdo do novo mapa estratégico, o qual tinha
comecado a chegar nas obras externas e a receber implementacdo e avaliagdes dos gestores
operacionais. Porém, assim que foi constituido o comité de crise, foram suspensos de imediato

0s objetivos estratégicos em foco naquele momento.

Nessa primeira etapa, a qual compreendeu as a¢des iniciais de curtissimo prazo (atividades de
30 dias), a Alta Gestdo, principalmente na figura do presidente, trouxe para si a
responsabilidade de decidir sobre os primeiros direcionamentos para a Crise do Covid-19. Ja
em rela¢do aos meses seguintes, a Média Geréncia recebeu paulatinamente nova abertura para

participagdo ativa e efetiva nas decisdes.

Conforme relatado pelo presidente (E10), a primeira tratativa adotada foi a criagdo do Comité
de Crise, no qual participavam todos os membros da Alta Gestdo e todos da Média Geréncia.
Tal comité se reuniu todos os dias da semana, incluindo os finais de semana, durante os
primeiros 15 dias da crise. Apds a primeira quinzena, as reunides passaram a ocorrer entre as
segundas e sextas-feiras, com a durag@o de 1 hora. A pauta era composta pelo tratamento de

acoes tragadas para o curtissimo prazo (30 dias).

O comité ficou responsavel pela andlise de informagdes importantes, como as estatisticas
relacionadas ao Covid-19. Procurou-se avaliar, por exemplo, os impactos da crise nas regides
de atuacdo da empresa, visando a preservacdo da saide dos colaboradores. Ja as estatisticas
globais foram analisadas para entender como os mercados e precos estavam sendo afetados. Tal
analise teve por foco principal as areas produtoras de minério de ferro, tendo em vista que as

empresas mineradoras eram os principais clientes atendidos pela empresa no inicio da crise.
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O mercado de minério de ferro teve um crescimento relevante apds o inicio da crise, em fung¢ao
da alta do ddlar, conforme pode ser visto no Grafico 1. Tal cendrio repercutiu de forma positiva
para a empresa, possibilitando um reposicionamento estratégico. Além da empresa ja ter
contratos ativos em empresas Mineradoras, optou-se por focar o direcionamento comercial

visando amplia¢do de participa¢do no mercado.

GRAFICO 1 — Crescimento do Minério de Ferro Apos o Inicio da Crise

Minério de ferro refinado 62% Fe CFR Futuros - i
Visdo Geral
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Fonte: https://br.investing.com/commodities/iron-ore-62-cfr-futures

Outras deliberagdes importantes estavam presentes na pauta das reunides do Comité de Crise,

entre elas:

e Preservar a saude dos colaboradores;

e Preservar o caixa da empresa para futuras despesas;

e Realizar reunides com o apoio da assessoria trabalhista e tributéria;

e Acompanhamento diario de Report Diario COVID19 da Fundagdo Dom Cabral
para averiguar as noticias de mercado e as possiveis agdes a serem tomadas;

e Afastamento de todo o efetivo da empresa que pertencia ao grupo de risco;

e Reducdo do salario da Dire¢ao/Geréncia nos 3 meses subsequentes;

e Reducdo do salério do efetivo corporativo CLT para os proximos 3 meses.
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e Anadlise dos impactos das suspensdes de trés contratos de clientes;

e Anadlise de Medidas Provisdrias governamentais;

e Gestdo diaria do fluxo de pagamentos dos fornecedores;

e Mapeamento de todos os fornecedores para negociacao de parcelamento, segundo

critérios definidos no Comité de Crise.

Segundo relatado nas entrevistas, as acdes passaram a demonstrar resultados tdo rapidamente
quanto a rapidez em que foram decididas. Mesmo em um quadro de crise, a empresa reverteu
completamente as expectativas negativas futuras, e mudou sua perspectiva de crescimento: ela
conquistou em 2020 uma carteira de contratos prevista apenas para 2023. De acordo com a
avaliacdo do membro da alta gestdo E10, o trabalho remoto potencializou o trabalho da Média
Geréncia — no meio do segundo semestre de 2020, quando foram realizadas as entrevistas, na
opinido dele, apesar da empresa ainda estar atravessando a crise, produzia mais. Além disso,
ele afirmou que novos setores foram potencializados, como o Marketing e o chamado RH
Estratégico. Dessa forma, os resultados foram de R$ 115 milhdes de reais vendidos no periodo

estudado contra um previsto de R$ 73 milhdes para o mesmo periodo.

4.4 Principais caracteristicas da relacio entre a alta gestio e a média geréncia na

implementacdo da estratégia durante a crise

Iniciada a implementagdo da estratégia em outubro de 2019, verificou-se através das entrevistas,
que a Alta Gestao possuia diversas expectativas em relacdo a Média Geréncia, principalmente
na atuacao dos gerentes em relagdo a tantas mudangas que estavam acontecendo na empresa. O
atual presidente (E10) afirmou que a primeira delas era de que os gerentes intermedidrios
entendessem com clareza e assumissem as suas proprias responsabilidades dentro de cada

Pprocesso.

Com a criacdo de cargos de média geréncia ao longo do ano de 2019, como por exemplo a
geréncia responsavel por todas as obras em andamento, processos que eram integralmente
realizados pela Alta Gestdo passaram a ser delegados ao gerente intermedidrio responsavel pela
operacdo (ES). Assim como as expectativas foram altas sobre a atuagdo desse gestor, foi grande
também a preocupagdo da Alta Gestdo em criar ferramentas de suporte (reunides de check in,
coaching, novos sistemas) para aumentar as chances de que tal delegacdo de atividades fosse

bem sucedida, conforme descrito nas entrevistas pelos dois membros da Alta Gestdo E10.
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Uma segunda expectativa relatada pelo membro da alta gestao E10 foi de que, a partir de tais
mudangas, os gerentes intermedidrios passassem a ter seu poder de entrega aumentado com a
nova estrutura. Isso porque, na percepc¢do dele, a visdo de curto prazo desses gerentes seria
ampliada para uma visdo de médio prazo. Para que isso ocorresse, ele demonstrou ter ciéncia
da necessidade de investimentos no desenvolvimento individual de cada um dos gerentes
intermediarios, além de dar o suporte necessario de recursos humanos e tecnologicos, tais como
a trilha de desenvolvimento de lideres em que foi tracado um plano de desenvolvimento de

liderancas com duragdo de aproximadamente 6 meses.

Uma terceira expectativa do presidente E10, apresentada por ele, foi a de criagcdo de um Centro
de Servigos Compartilhados. Pois, para ele, tal setor, além de ser de responsabilidade de um
novo gestor intermedidrio, passaria a atender todas as outras areas da empresa ja existentes,
como, por exemplo, a empresa de gestdo de materiais, e as novas empresas que fossem
futuramente constituidas. Além disso, o gestor responsavel proveria a Alta Gestdo com dados

concisos de gestdo que possibilitassem o planejamento de longo prazo.

Uma quarta expectativa apresentada pelo E10 se referia a ampliacdo de carteira de clientes.
Naquele momento de virada de ano, antes da crise, a empresa detinha carteira apenas para o
primeiro semestre, e era muito importante garantir o segundo semestre desde ja. Segundo ele,
isso era fundamental para uma empresa do setor de servigos, pois evitaria o custo das demissdes

com a baixa de efetivo.

Essas quatro expectativas apresentadas pelo membro da alta gestdo E10 foram destacadas nos
relatos de todos os outros entrevistados, o que deixa evidente que foram comunicadas e

compreendidas pelos demais.

Os dados coletados por meio das entrevistas com os 11 gestores da empresa foram
categorizados conforme a tipologia de Floyd e Woodldrige (1992). Tal categorizacdo teve por
proposito analisar as expectativas de papéis da Alta Gestao sobre a Média Geréncia no processo

estratégico, e podem ser observadas nas descri¢des a seguir:
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4.4.1 Papel de Implementacdo da Estratégia (atividade descendente, integrativa)

Segundo Mantere (2008), a expectativa de implementar a estratégia pode ser a mais tipica das
expectativas encontradas por um médio gerente no contexto da estratégia organizacional. Trata-
se aqui da expectativa de que a média geréncia dissemine a estratégia para seus subordinados,
além de buscar exibir conformidade com os objetivos e diretrizes de cima para baixo (Floyd e

Lane, 2000).

Neste contexto, os entrevistados da Média Geréncia (E2, E3, E5 e E6) mencionaram terem
recebido em dezembro de 2019, logo antes da crise, metas claras da alta gestdo, as quais
refletiam a estratégia deliberada, e indicavam uma linha de acdo especifica a ser realizada. O
estabelecimento de metas claras ¢ importante porque, conforme lembra Mantere (2008), uma
restricdo importante na agéncia associada a expectativa de implementagdo ¢ percebida quando
os gerentes intermedidrios se sentem inseguros se tém relevancia didria para a realizagdo da
estratégia, porque ndo tiveram acesso aos processos de pensamento da alta gestdo. O gestor
intermediario E3 evidenciou que ele e seus pares foram chamados pela alta gestdo para alinhar

expectativas sobre o papel deles na implementacgdo da estratégia:

“Foi feito calendario, com reunides, com tempo e datas bem definidas, onde foi feito
o convite da alta gestdo para os gerentes [para receber as metas da implementagio
estratégica]. Com a participacdo, em algumas oportunidades, de pessoas do extrato
dois (a gente chama de extrato dois o nivel de geréncia, e as vezes até mesmo nivel de
supervisdo). para que todos pudessem dar sua parcela de contribui¢ao dentro daquele
cenario, que solicitava a participagdo. Entdo foi feito um convite bem estabelecido,
com prazos ¢ metas bem definidas (Entrevistado 3).”

Quanto as expectativas do outro membro da alta gestdo (E1) em relagdo ao processo de
implementagao estratégica, ele afirmou que suas expectativas eram menores que as do E10. Na
verdade, ele relatou sentir necessidade de dar mais direcionamento a média geréncia, com a
defini¢do de boas métricas, para assim deixar claro onde a empresa deveria chegar. Ele nao
relatou expectativas especificas quanto a atuacdo da média geréncia para implementa¢ao, mas
declarou ter tido confianga de que a equipe de gerentes intermedidrios tinha conhecimento e
competéncia para gerenciar os processos aos quais foram designados. Nesse sentido, a visdo do
gestor operacional E7, corroborou ao relatar ter observado a média geréncia atuar na maior
parte do tempo em conjunto com a Alta Gestdo na tomada de decisdes, uma vez que ele

participava das reunides de definic¢des.
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Verifica-se que, mesmo com o direcionamento explicito da alta gestdo e dos consultores
externos no processo de implementagdo, foi possivel identificar que havia sinais da abertura
para participagcdo através da busca de sugestdes e opinides dos gerentes intermedidrios e

operacionais. Tal participacao foi evidenciada pelo gestor operacional E8 no trecho abaixo:

“Eu participei. Eu acho que foi até um consenso entre a alta gestdo da empresa com
os gerentes, com o0s gestores, onde nos definimos em quais caixas nés iriamos focar
inicialmente e trabalhar em um determinado periodo, dando uma atengao especial, ou
melhor, mantendo o foco no que estava sendo definido. Todos focando na mesma
caixa que a gente precisava trabalhar (Entrevistado §).”

Contudo, quanto teve inicio a crise do Covid-19, em margo de 2020, foi realizada uma pausa
no processo de implementagao estratégica para que novas agdes pudessem ser tomadas visando
a sobrevivéncia do negdcio. O membro da média geréncia E3 afirmou, inclusive, se lembrar do
momento em que sentiram a estratégia ser atropelada pela crise. Além disso, diversos
entrevistados relataram que, além da pausa do modelo de implementagdo anterior, foram
adotadas novas ferramentas de trabalho que possibilitavam a melhor comunicag¢ao entre as areas
e controles de gestdo. Entre as principais mudangas na base tecnoldgica, optou-se pela
transformagdo de toda a base de dados da empresa em arquivo de nuvem. Outra mudanga foi a
utilizagdo das ferramentas do pacote Office 365 como para a comunicagdo oficial, com o uso
do Microsoft Teams, por exemplo. O entendimento da necessidade de novas ferramentas de
controle de gestdo possibilitou a aquisi¢do de um novo sistema integrado ERP (Enterprise
Resource Planning), da marca Sénior, o que possibilitou a implantagdo de um melhor modelo

de gestdo de clientes. Tais mudangas foram relatadas pelo gerente intermediario E3:

“Nao, nés demos uma pausa nele [no modelo de implementagdo da estratégia],
organizamos nossas visdes para enfrentamento da crise. S6 que agora de uma forma
um pouco diferente. Utilizando principalmente de recursos que nds aprendemos ai
com essa questdo do Covid. E a gente sabe das ferramentas que a gente hoje esta
podendo experimentar: questdo do CRM que nods estamos implantando, a questdo
agora do nosso IN3 ([ferramenta para poder servir como desenvolvedor de novos
negocios). A questdo nossa agora ¢ de ter uma forga maior em relagdo ao nosso RH,
em relagdo as nossas pessoas, do cuidar das pessoas. (Entrevistado 3)”

Do ponto de vista dos gerentes operacionais de obras (Entrevistados E§ e E11), a comunicacao
da Alta Gestdo sobre a pausa na implementacdo da estratégia em andamento para os

colaboradores (equipes nas obras) ocorreu de forma satisfatoria. Nesse sentido, os entrevistados
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afirmaram que o fluxo de informagdes sobre quais mudangas de rota seriam necessarias no

momento da crise aconteceu de forma completa.

O gestor intermediario E6, que no momento inicial da crise era gestor operacional de uma obra
suspensa temporariamente pelo cliente, afirmou que viu com bons olhos a suspensdo da
implementagdo em andamento, a qual deu lugar a agdes emergenciais da empresa no
enfrentamento da crise do Covid-19. Ele ressaltou ainda que sentiu que nos primeiros momentos
a preocupagdo da empresa ndo visava apenas a atividade econdmica, mas sim a manutengao da

saude e da qualidade de vida dos colaboradores.

Em resumo, quando questionados sobre suas expectativas em relacdo as entregas da Média
Geréncia no advento da Crise do Covid-19, ambos os diretores afirmaram que, apesar da
angustia, a empresa ndo teve um ambiente de desespero, mas sim de confianca, cumplicidade,
entrosamento, respeito pelos processos e melhoria continua. Eles salientaram que havia uma
grande vontade da Alta Gestdo em desenvolver e empoderar a Média Geréncia j& anterior a

crise, € que essa intencdo permaneceu.

A organizagdo e preparacdo da Alta Gestao para que a Média Geréncia atuasse fortemente nos
processos para implementagao também foi descrita pelo consultor externo E4. Em diversos
pontos da sua entrevista ele ressaltou que, mesmo que as decisdes iniciais no momento da crise
tivessem ficado centralizas nas maos da Alta Gestdo, o papel da Média Geréncia foi essencial
na continuidade. O consultor ressaltou ainda que ele ficou impressionado com a capacidade da
empresa de dar vida as discussdes no comité de crise. Sobretudo porque, apesar de ter a
participagdo da Alta Gestdo, o comité ndo contemplava apenas uma agenda da Alta Gestdo, mas
também de todos os gerentes intermedidrios. Isso dava a entender que, apesar das angustias que
cercavam aquele momento, a Alta Gestao confiou na Média Geréncia, e eles responderam com

agOes oportunas.

Além da descri¢ao do consultor, ficou evidente nas entrevistas de E1 e E10 (membros da alta
gestdo) que as expectativas da Alta Gestdo em relacdo a atuagdo da Média Geréncia na
implementa¢do das novas acdes antes e durante a Crise do Covid-19 ndo sé foram atendidas,

mas foram superadas. Sdo evidéncias desta superagao:



53

1 aconsolidacdo de uma média geréncia de obras, que passou a atuar no lugar da alta
gestdo, na condugdo das obras em andamento e dos gestores operacionais;
it aumento de poder de entrega dos gerentes intermediarios, como por exemplo os
resultados obtidos com a ampliagdo da carteira de clientes, quantidade de contratos
vendidos, formacao de equipes operacionais produtivas e feedback de clientes quanto
a atuacao;
iii  a consolidacdo do Centro de Servigos Compartilhados que viabilizou melhor visdao

de dados e informagdes para a Alta Gestao.

Os resultados da pesquisa estdo alinhados com o exposto por Wooldridge et al. (2008) e Heyden
et al. (2020), os quais afirmam que a alta gestdo espera que os médios gerentes atuem de forma
efetiva na implementagdo tatica em processos de mudanga. Os médios gerentes da empresa
pesquisada foram fundamentais na implementacdo da mudanca nos planos de acdo

emergenciais desenvolvidos pelo Comité de Crise.

Identificou-se nas entrevistas que os gerentes intermediarios criaram, por sua propria iniciativa,
solugdes de comunicacdo das mudancgas relacionadas as tais agdes emergenciais
implementadas, inclusive construindo um Boletim Informativo disponibilizado a todos os
colaboradores administrativos e de gestdo de obras. Tal boletim continha desde informagdes
referentes a providéncias de protecdo a satde dos colaboradores, até novas diretrizes

operacionais para o periodo.

O presidente (E10) ressaltou a importancia da nova formagao da estrutura organizacional para
a efetividade da atuagdo da média geréncia na implementagdo da estratégia. Tais mudangas na
estrutura possibilitaram, por um lado, que a Média Geréncia se sentisse menos sufocada, e, por
outro, que pudesse ser “lapidada” pela Alta Gestdo. Nesse sentido, ele afirmou que nesse
momento de crise ele e o outro diretor aprenderam e entenderam melhor as suas

responsabilidades de apoio e impulsionamento da Média Geréncia.

Nesse sentido, os dados coletados permitiram constatar que a média geréncia trouxe
possibilidades de novas perspectivas aos diretores. Esses diretores passaram a perceber que os
gestores intermedidrios poderiam trazer novos conhecimentos, e ainda, entenderam que a média
geréncia a cada dia iria evoluir mais, conforme verificado nas entrevistas dos dois membros da

Alta Gestao (E1 e E10).
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“Al que € o nosso desafio da diregdo. Ai que ¢ o fato de conseguir, como vocé
percebeu, de estar envolvido nos processos. Ai que ¢ o barato da coisa. E motivar cada
um, é reconhecer cada um. As ferramentas que existem hoje na dire¢do, sdo enormes.
N6s ndo podemos achar que o problema ¢ da geréncia, da média geréncia. As vezes o
que precisa ¢ tratar a direcdo, para poder deixar aflorar as suas geréncias. Eu acho que
isso est4 sendo o grande barato, porque a gente ndo estd tratando o pontual, a gente
estd tendo uma visdo de um todo. Nossos médios gerentes crescendo, estamos
crescendo. (Entrevistado 10)”

4.4.2 Papel da Facilitacao da Adaptabilidade (atividade descendente, divergente)

O segundo papel da média geréncia, de facilitacdo da adaptabilidade, ¢ também de natureza
descendente, mas ocorre de uma maneira muito diferente da implementagdo da estratégia
deliberada (Mantere, 2008). Isso porque ¢ esperado da média geréncia que as praticas de
trabalho relacionadas a implementagdo sejam adaptadas ao ambiente em mudanca (Floyd e

Wooldridge, 1992).

Os dados coletados na pesquisa mostraram que o desempenho de tal papel pela média geréncia
da empresa pode ser considerado recente, uma vez que evidéncias de comportamentos nesse
sentido foram constatados apenas ap6s o inicio da crise do Covid-19. Os relatos dos membros
da alta gestdo, média geréncia e consultor externo (E4) foram tteis para o entendimento dos

motivos que levaram a tal situagao.

Até o ano de 2019 os dois diretores, E1 e E10, atuavam de forma conjunta no direcionamento
de todos os setores e niveis hierarquicos da empresa. Nos primeiros anos da empresa tal atuagao
foi util para o compartilhamento de visdes e decisdes relacionadas ao direcionamento
estratégico. Contudo, a partir da criagdo dos novos cargos de média geréncia em 2017, tal
atuacdo passou a ficar sobreposta em algumas situacdes. Ou seja, tal sobreposi¢do levou a
ambiguidades no processo de tomada de decisdo, com situagdes identificadas como duplicidade
de comando em relagdo aos membros da média geréncia. Dessa forma, os gestores
intermediarios se perceberam confusos em algumas situagdes, pois recebiam ordens de ambos
diretores simultaneamente, o que acarretava em um excesso de tarefas e dificuldade de
priorizacdo de atividades. Assim, se sentiram, cada vez mais, estarem sendo “sufocados” pela
alta gestdo, além de terem pouca autonomia para lidar com decisdes estratégicas em relagdo a

seus subordinados (gestores operacionais).
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Tal situagdo foi percebida pelos membros da alta gestdo, aos poucos, com o apoio dos
consultores externos, ao longo dos processos de planejamento e implementagdo estratégica
durante o ano de 2019. As reflexdes conduzidas nas reunides e workshops trouxeram a tona a
prerrogativa de que, para que a Média Geréncia conquistasse um espaco relevante na visao
estratégica da empresa, havia a necessidade de uma evolugdo do perfil de atuagdo da Alta
Gestao, e que tais ambiguidades existentes no direcionamento da Média Geréncia precisavam
ser resolvidas entre os Diretores. Essa visdo desencadeou um processo de busca pela alta gestao
para uma mudanca na estrutura organizacional, que foi acelerada no contexto da crise do Covid-
19. O entdo diretor E10 passou a atuar como presidente da empresa, enquanto o outro diretor

E1 assumiu a gestdo do Conselho Consultivo de Administracao.

“Entdo, eu costumo dizer o seguinte: quando nods conseguimos lapidar, entender e
definir a responsabilidade da diregdo, a geréncia se sentiu menos sufocada, e ela pode
comegar agora a entregar. Entdo eu acho que nos ndo fomos no efeito, nés fomos na
causa. Entdo eu ndo posso dizer que era a geréncia que ndo suportava 0s processos.
Eu acho que a dire¢ao que abafava esta visdo. Entdo eu acho que a dire¢ao teve mais
aprendizado, e agora sim, com essa postura, a gente tem uma expectativa de validar
quanto que essa geréncia vai subir (Entrevistado 10).”

Visando esta mudanca de atuacdo da Alta Gestdo, algumas a¢des foram tomadas, tais como:
contratacdo de um profissional especializado da Fundagdo Dom Cabral para andlise de
arquitetura organizacional, contratacdo de profissionais especializados em avaliacdo e
treinamento de executivos, longas e pesadas reunides sobre defini¢do de responsabilidades e

definicao de novo organograma funcional.

A partir de tais mudangas na estrutura organizacional, as expectativas da alta gestdo de que os
médios gerentes desafiassem a si mesmos, bem como aos seus subordinados, a desenvolverem
autonomamente suas praticas de trabalho para se ajustarem ao ambiente, aumentaram. Do ponto
de vista do presidente (E10), durante a crise do Covid-19 os gerentes atingiram tais
expectativas, e até mesmo as superaram, no que tange a implementacao das agdes emergenciais

estipuladas pelo Comité de Crise.

Nesta perspectiva, o presidente (E10) afirmou que, se a estruturacdo organizacional no sentido
da descentralizagdo da tomada de decisdes e empoderamento da média geréncia tivesse
acontecido anteriormente as etapas do plano estratégico, com certeza os resultados teriam sido

diferentes até entdo, e a empresa talvez estivesse em um estagio ainda mais elevado no
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momento. Mas como tais mudangas estruturais s6 ocorreram de fato durante a implementagado
no periodo da Crise do Covid-19, acredita-se que tal processo pode ser considerado ainda em
evolucdo no segundo semestre de 2020. Tal constatacio ¢ corroborada pelo relato do consultor

E4:

“Eu acredito que, em varios momentos, até através dos seus modelos, suas formas de
comunicagdo, as formas de tratamento da alta direcdo para com a média geréncia,
pode-se entender que havia uma supressao de autonomia. Mas que nao era intencional.
Isso, na minha opinido, faz parte do crescimento dessa empresa. Porque o
desenvolvimento de governanga dela, inclusive, ¢ uma das etapas estratégicas que ela
tinha que buscar.” (Entrevistado 4)

Desse modo, os dados coletados na pesquisa permitiram constatar que o papel de “facilitacao
da adaptabilidade” estava comegando a ser construido pela média geréncia a partir das

mudangas ocorridas no perfil da alta gestao.

4.4.3 Papel de Sintetizar Informacaoes (atividade ascendente, integrativa)

Em suas atividades didrias os gerentes de nivel intermedidrio coletam ativamente informagdes
sobre questdes relevantes para a estratégia organizacional (Floyd e Woodridge, 1992). Espera-
se que tais gestores desempenhem a funcdo de selecionar, sintetizar e encaminhar aquelas
informagdes consideradas relevantes para seus superiores (Floyd e Woodridge, 1992; Mantere,

2008).

Questionado sobre as rotinas de recebimento de informagdes estratégicas por meio dos
membros da média geréncia, o membro da Alta Gestdo El explicou que, no momento da
implementagdo da estratégia, ainda em 2019, ele e seu par procuraram criar situacdes de
conforto para que a média geréncia pudesse dar retorno sobre as dificuldades encontradas no
processo. Dessa forma, eles esperavam que tais situagdes, ao serem relatadas a eles, pudessem

ser discutidas em conjunto para busca de novas solugdes.

Nesse sentido, o outro membro da alta gestao (E10) relatou que uma das expectativas da alta
gestdo era a de aumentar a sua visdo de médio e longo prazo por meio de informagdes fornecidas

pela média geréncia. Tal expectativa pode ser constatada no relato abaixo:
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“Nos tinhamos uma empresa que uma visdo de 30 dias era suficiente. Nos ndo
tinhamos uma visdo operacional para tentar construir um cendrio com uma visao
maior. Se vocé tem a geréncia intermediaria te sustentando com esses dados, permite
vocé tem uma visdo futura melhor. Na realidade, a minha expectativa era entender,
enxergar em um prazo mais longo [...]. Entdo a média geréncia vinha para suportar
esse pensamento de seis meses a um ano, para que a direcdo pudesse pensar mais na
frente (Entrevistado 10)”.

Os dados da pesquisa permitiram constatar que tal expectativa foi atendida apds o inicio da
implementagdo estratégica, pois houve uma melhoria da visdo para médio prazo, através da

apresentacao de planos de atuacdo até de 2 semestres posteriores ao periodo.

O fluxo de informagdes de forma ascendente também foi verificado entre os gestores
operacionais ¢ a média geréncia. O gestor operacional E11 relatou que, ao longo do processo
de implementacao, ele e seus pares puderam participar contribuindo com novas ideias, e, além
disso, sentiam que tinham abertura para relatar ao seu superior imediato as tentativas de sucesso
e fracasso. Segundo o mesmo entrevistado, apds a criagdo do cargo de média geréncia
responsavel pela execucdo das obras, ele e os outros gerentes operacionais sentiram mais

liberdade para dar sugestdes e tentar solucionar problemas.

Contudo, a percep¢ao do gestor intermediario ES, superior imediato do gerente operacional
E11, sobre o processo de implementacao da estratégia anterior a crise, foi diferente. Ele relatou
dificuldade na sua comunicacdo com os subordinados no processo de implementacdo. Ou seja,
enquanto o gestor operacional E11 demonstrou uma visdo de melhoria do processo de
comunica¢do de forma ascendente, o médio gerente E5 ndo visualizou que o fluxo de

informagdes tivesse melhorado.

“Eu como gerente era o responsavel pelas obras e pela implementagdo dentro das
obras. Af houve uma certa dificuldade. Porque fazer isso chegar 14 no chao de fabrica,
ndo foi facil. E na minha vis@o n6s ndo conseguimos chegar no ponto maximo desta
implementagdo. A questdo, o setor, as obras, por serem mais distantes, eu senti uma
dificuldade muito grande de fazé-los entender essa ferramenta de gestdo estratégica,
trabalhar com ela de uma forma que ela pudesse ser eficaz.” (Entrevistado E5)

J&4 no contexto da implementagdo da estratégia durante a crise, a atuacdo da média geréncia
passou a ser cada vez mais intensa em relagdo ao papel de sintese de informagdes. Conforme
visto anteriormente, ao participar do Comité de Crise, a média geréncia passou a participar de
reunides didrias com a alta gestdo, e nelas trazia informagdes relevantes que impactavam

diretamente nas decisdes relacionadas as agdes emergenciais necessarias no momento. Apos
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trés meses apoOs o inicio da crise, quando a alta gestdo ja tinha direcionado as agdes
emergenciais, 0 Comité de Crise passou a ser presidido por um Médio Gerente com o apoio de
colaboradores de fungdes operacionais. Com esse movimento de descentralizagdo, a Alta
Gestao conseguiu concentrar mais esfor¢os no que eles chamaram de “Comité Estratégico”,

que passou a atuar em ac¢des de médio e longo prazo da empresa.

4.4.4 Papel de defender alternativas (ascendente, divergente)

O papel de defender alternativas ¢ uma capacidade do médio gerente de apresentar novas ideias
que possam impactar a organizacao no futuro (Floyd & Wooldridge, 1992). Dessa forma, a Alta
Gestao espera que os Médios Gerentes os desafiem ao trazer tais novas possibilidades de agdes
(Mantere, 2008). Na presente pesquisa, emergiram importantes informa¢des de como a Média
Geréncia contribuiu no papel de defender alternativas, especialmente nos relatos dos
entrevistados que atuavam externamente a rela¢do entre a média geréncia e alta gestdo, quais

sejam, consultores externos e gestores operacionais.

Verificou-se que varias das mudancas observadas ao longo do processo de planejamento e
implementagao estratégica, anteriores a Crise do Covid-19, foram estimuladas pelos membros
da média geréncia. Isso porque alguns médios gerentes se sentiam incomodados com algumas
situacdes que impactavam na efetividade das suas atividades didrias, e diziam com certa
frequéncia a Alta Gestdo que “algumas coisas deveriam mudar”. Nesse sentido, o consultor
externo E9 relatou que, se determinados médios gerentes ndo tivessem se empenhado no papel
de defender alternativas, talvez a maioria das mudangas observadas no processo de
implementagdo ndo teria acontecido. Dessa forma, na visdo dele, as mudancas principais
ocorreram especialmente de forma ascendente, ou seja, foi de baixo para cima que as

alternativas de mudangas foram propostas.

“Foi uma questdo ai totalmente emergente da média geréncia.”
(Trecho da entrevista de E9)

No momento da Crise do Covid-19, as acdes estratégicas direcionadas pela Alta Gestdo,
tratadas como de curtissimo prazo (30 dias), foram devidamente executadas pela Média
Geréncia, e na sequéncia deram lugar as agdes de curto e médio prazo. A concepgdo de tais
acoes foi realizada a “quatro maos” entre Diretores ¢ Médios Gerentes que fizeram parte do

Comité de Crise, conforme relatado anteriormente.
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Nesse sentido, o gerente intermediario E3 destacou a participacgao efetiva da Média Geréncia
no planejamento de novas acdes estratégicas durante a crise. Ele explicitou, falando de si
mesmo também, que todos tiveram a oportunidade de participar e de desenvolver novas
habilidades nesse periodo. Além do relato dele, foi possivel analisar em outras entrevistas que,
de fato, a percepcao sobre a atuacdo da Média Geréncia chegou a outros niveis hierarquicos da

empresa.

Assim, os gestores operacionais E6 e E7 perceberam, a partir da crise, que a Alta Gestdo deu
maior liberdade a Média Geréncia para que novas ideias emergissem no processo, € para que
também contribuissem com sugestdes de mudangas durante a implementagdo. Além disso, foi
relatado por tais gestores operacionais que, na fase de planejamento e implementagao anteriores
a crise, havia participacdo assertiva de baixo pra cima, ou seja, percebeu-se que a Média
Geréncia teve oportunidades de defender alternativas, o que foi intensificado depois do inicio

da crise.

“Eu apresentei varias ideias nos workshops para construir a estratégia. Entdo
realmente os debates em grupo foram importantes. Eu acho que ndo s6 eu, como varias
outras pessoas colocaram ideias e condigdes importantes, e foram escutados”
(Entrevistado 6).

Segundo Floyd & Wooldridge (1992) a Média Geréncia tem a possibilidade de atuar inclusive
alterando o pensamento da alta gestdo e gerando novas iniciativas que sejam divergentes as
concepgdes estratégicas anteriores. Este foi um ponto muito evidenciado no presente estudo,
uma vez que, entendidas as expectativas da Alta Gestdo, e apds as mudangas nos papéis
gerenciais dos dois diretores, ou seja, quando um passou a ser presidente, € o outro membro do
Conselho de Administragdo, a Média Geréncia passou a atuar com autonomia e participar da

construcao das a¢des durante a crise.

O membro da Alta Gestao E10 explicitou durante a entrevista que a Média Geréncia ganhou
“muito corpo” ao longo deste processo da crise do Covid-19, tendo em vista que a estratégia
precisou ser repensada, e as ideias deles emergiram de forma a complementar os
direcionamentos da propria Alta Gestdo, ou até mesmo de transformar a visao da Alta Gestao.

Tais reflexdes podem ser vistas no trecho abaixo:

“Posso dizer que vendemos mais, entendemos mais a empresa, definimos uma
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estrutura, construimos processos que estavam soltos. Comercial, materiais... Demos
uma importancia real necessaria e com louvor a um servigo compartilhado que suporta
tudo. E identificamos principalmente em operagdo, planejamento e gestdo contratual,
grandes potenciais para gente se fortalecer mais ainda. (CEO — E10)”.

Tais resultados estdo em sintonia com artigos achados de Heyden et al (2020). Segundo esses
autores, a crise atual pode ser considerada uma oportunidade de repensar os papéis estratégicos
e taticos da Alta Gestdo e da Média Geréncia, e refletem sobre como a Alta Gestdo pode se

beneficiar permitindo iniciativas radicais dos Médios Gerentes.

Os dados apresentados nessa se¢do, sobre as caracteristicas da relacdo entre a alta gestdo e da
média geréncia na implementacao da estratégia a luz da tipologia de Floy & Wooldridge (1992),

foram sintetizados no Quadro 2.

QUADRO 2 — Caracteristicas da relacio entre a alta gestao e da média geréncia na implementagido da

estratégia a luz da tipologia de Floyd & Wooldridge (1992)

Papéis da média

geréncia Tipologia Descricao

Pré-crise: Crescente participagdo da média geréncia na
implementagdo da estratégia desde o ano de 2018, especialmente
em decorréncia de investimentos em atividades de consultorias
que resultaram em um planejamento estratégico e consequente
implementagdo no ano de 2019.

Pré-crise: Em menos de 3 meses ap6s o inicio da implementagao
do planejamento estratégico teve inicio a Crise do Covid-19, em
margo de 2020. Nesse momento ainda eram discutidos os
indicadores chaves estratégicos ¢ as métricas de monitoramento
dos mesmos, com participacdo ativa da média geréncia.

Implementar a
estratégia
deliberada

Descendente ¢
Integrativo

Inicio da crise: No inicio da Crise do Covid-19 a op¢do da
empresa (Alta Gestdo com o apoio da Consultoria Externa) foi a
de suspender o plano de acdo desenvolvido anteriormente,
constituir um Comité de Crise e implementar agdes emergenciais
com alto envolvimento da Média Geréncia.

Facilitar a Descendente e Pré-crise e crise: As atividades da média geréncia relacionadas a
adaptacdo Divergente facilitacdo da adaptacdo sdo consideradas recentes, uma vez que
evidéncias foram constatadas apenas apos o inicio da crise do
Covid-19.

Sintetizar Ascendente e Crise: A sintese de informagdes relevantes foi verificada entre os
informacées integrativo membros da média geréncia em diregdo a alta gestdo, e também
entre gestores operacionais e a média geréncia.

Defender Ascendente e Crise: Apds as mudangas de papéis gerenciais entre os dois
alternativas divergente diretores, a Média Geréncia passou a atuar com relativa
autonomia e participar da construgdo das agdes durante a crise.

Fonte: elaborado pela autora.
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4.5 Condicoes facilitadoras (Mantere 2008) para a relacio da alta gestio e da média

geréncia na implementacio da estratégia durante a crise)

Segundo Floyd e Lane (2000), espera-se que a implementacao da estratégia aconteca de cima
para baixo, envolvendo elementos como a disseminacdo da estratégia em relagdo aos
subordinados, além de buscar exibir conformidade com os objetivos e diretrizes da empresa.
De acordo com Mantere (2008), a expectativa para implementar a estratégia pode ser
considerada como a mais tipica das expectativas encontradas por um médio gerente no contexto
da estratégia organizacional. Inclusive, no estudo do autor, o tdpico sobre o tema foi aquele

com maior volume de dados encontrados na pesquisa de campo (Mantere, 2008).

Na secdo anterior (4.4) foram utilizados os quatro papéis da tipologia de Floyd & Wooldridge
(1992) para analisar as caracteristicas da relagdo da Alta Gestdo com a Média Geréncia na
implementag¢do da estratégia. Ja4 na presente secdo o foco da andlise se deu em relagdo a
evolugdo da relagdo da alta gestdo e da média geréncia na implementagdo da estratégia durante
a crise a luz do framework de Mantere (2008). Os dados da pesquisa foram entao subdivididos

entre as oito condigdes facilitadoras de agéncia da média geréncia apresentadas pelo autor.

4.5.1 Condigoes facilitadoras “de cima para baixo”

i. Narracdo

Ao desempenhar a condic¢do facilitadora de “narragdo” a Alta Gestdo explicita para a Média
Geréncia a logica interna de processos de pensamentos que levaram a selecdo das direcdes
estratégicas (Mantere, 2008). Nas entrevistas, aos serem questionados sobre o exercicio da
narragdo, os gestores intermedidrios E3, E5 e E6 relataram que receberam diretrizes claras
durante a crise sobre quais eram 0s objetivos estratégicos a serem implementados, bem como

os motivos pelos quais tais objetivos foram selecionados.

O médio gerente E6 explicou que percebeu que a narragdo alcancava também aqueles que
estavam fora da relacdo Alta Gestdo e Média Geréncia, conforme pode ser visto no relato

abaixo:

“Foi explicado, foram dadas as diretrizes do porqué do movimento estratégico, do
porqué da implementagdo dessa ferramenta. No meu ponto de vista, na época como
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gestor de obra, foi bem engrandecedora. Nao so para gente, que estava em obra, como
também para entender como a empresa estava tentando se colocar no mercado, como
a empresa estava se preparando para enfrentar a crise e crescer (Entrevistado 6)”.

Ao formarem uma narrativa coerente com o passado (Mantere, 2008), ficou evidenciado
também que a Alta Gestao fez questdo de que os médios gerentes tivessem claro neste periodo
o senso de que poderiam incrementar o processo estratégico. J4 no ponto de vista do gerente
intermediario E2, apesar de receberem a ldgica do processo estratégico, no inicio da crise nao
ficou cem por cento claro o que havia motivado a Alta Gestdo a optar pelas diretrizes escolhidas,

porém, ao longo da implementagdo, ficou mais claro qual era o objetivo final.

ii. Contextualizacgdo

Em relagdo a condicdo habilitadora de “contextualizacdo”, a Alta Gestdo faz um esforco de
vincular estratégias relevantes a contextos de trabalho da média geréncia (Mantere, 2008). No
que tange a implementa¢do das mudancgas no plano de agdo ao longo da crise do Covid-19, foi
evidenciado ao longo das entrevistas que a Alta Gestdo fez um esforco de contextualizar os

planos emergenciais da empresa ao trabalho realizado pelos Médios Gerentes.

Nesse sentido, gestor intermedidrio E5 relatou que tudo que foi trabalhado na questdo
estratégica ao longo da crise Covid-19 estava relacionado ao seu contexto de trabalho. O
presidente (E10) inclusive ressaltou a importancia da contextualizagdo para os membros do
setor comercial, e enfatizou o quanto o gestor responsavel entendeu as expectativas e conseguiu
construir uma carteira de contratos jamais pensada para o periodo de crise. A condi¢ao
habilitadora de “contextualizacdo" também foi relatada pelos gestores intermedidrios E2, E3 e
E6. No momento em que ainda era um gestor operacional de obras, o gerente E6 informou ter
recebido indicadores para que pudesse contribuir com o processo dentro do seu posto de
trabalho. Ja os gerentes E2 e E3 perceberam que ao longo da crise foi criado um senso de que

o direcionamento estratégico fosse util para o trabalho diario, conforme exposto por Mantere

(2008).

iii. Alocacdo de Recursos

No que tange a condigdo facilitadora de “alocagdo de recursos”, a Média Geréncia recebeu

autorizacio explicita da Alta Gestdo para fazer mudancas didrias no trabalho. E uma condicio
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que acaba refletindo mudancas necessarias todos os dias (Mantere, 2008). Os dados coletados
na pesquisa permitiram perceber que a autonomia da média geréncia para alocag@o de recursos
ainda pode ser considerada parcial. Tal constatagdo pode ser observada no relato do consultor

externo E4:

“A empresa ndo vive ainda um mundo perfeito. A governanga ndo esta estabelecida
talvez de maneira tdo higiénica. Existe ainda muito a ser trabalhado. Por exemplo, a
definicdo de orcamentos, a alocagdo de recursos, existe uma liberdade, mas ainda ¢
natural que exista uma algada superior para aprovacao de projetos de maior impacto.
Mas eu entendo que existe um grau de autonomia bastante relevante. (Entrevistado
4)?

Ao necessitar de alocar recursos, sejam eles humanos ou financeiros, caso estejam bem
embasados e coerentes com os direcionamentos estratégicos, eles sdo acolhidos pela alta gestao,
conforme relatado pelo gestor intermediario ES. No mesmo sentido o médio gerente E2 relatou
que, apesar das decisdes sobre recursos serem conjuntas entre todos os membros da gestdo, ele
nunca teve nenhuma limitagdo para recebé-los, e que sempre teve abertura para propor e

autonomia para decidir sobre determinadas mudangas relativas a alocacdo de recursos.

Percebe-se entdo que, na empresa pesquisada, a alta gestdo ja percebe o quao util € o trabalho
diario da média geréncia na implementacdo da estratégia. Porém, a empresa ainda estd em um
processo de evolucdao quanto a descentralizacdo de decisdes sobre a alocagdo de recursos, uma
vez que, apesar dos discursos de confianga por parte de todos os entrevistados, e da frequente
aprovacao obtida, fato ¢ que a Alta Gestdo ainda precisa aprovar as demandas da Média

Geréncia.

iv. Respeito

Ao demonstrar “respeito”, a Alta Gestdo manifesta o reconhecimento sobre o trabalho diario
como uma atividade de implementagcdo relevante para a estratégia (Mantere, 2008). Tal
condicdo facilitadora apresenta sintonia com a de “alocagdo de recursos” abordada no topico
anterior, pois ambas sdo relacionadas a capacidade da Alta Gestdo de ver o trabalho diario como

valioso e significativo para a implementacdo da estratégia (Mantere, 2008).

Foram identificadas tanto nas entrevistas com os dois membros da Alta Gestdo, quanto nas

entrevistas com os quatro Médios Gerentes, que eles reconhecem haver respeito pelas
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atividades e processos individuais de cada médio gerente por parte da Dire¢do. Porém, a
autonomia da Média Geréncia pode ser considerada parcial em relagdo a tomada de decisdes
sobre mudancas de rotas relacionadas a implementacao estratégica, o que pode ser visto no

relato do gestor intermediario E3:

“Autonomia para ter a ideia ndés temos, mas pra fazer direto, ndo. Autonomia no
sentido de expor a ideia e pedir para que seja feito uma participagio de todos no intuito
de definir seguir ou ndo a frente, sim. Entdo digamos que a ideia sempre serd bem-
vinda. Agora vocé ter autonomia de implantar, vocé ter a ideia e implantar
efetivamente na empresa, eu entendo que isso ndo acontece muito. Primeiro é preciso
passar por uma ampla discussdo, com participagdo da diretoria e dos demais gerentes,
para ai sim, a ideia ser implantada (Entrevistado 3)”.

Os dois membros da alta gestdo corroboraram tais percepgdes ao relatar que se sentem em um
momento de aprendizagem sobre esse processo de empoderamento e delegacdo a média
geréncia. Portanto, apesar de se relatar haver muito respeito ao “estoque de conhecimento”
(termo utilizado pelo entrevistado E10) dos médios gerentes, e a sua capacidade de decidir sobre
as mudancas, no momento da implementacdo das estratégias eles ndo sdo ainda totalmente

autonomos para decidir.

v. Confianga

A confianca ¢ uma condicdo em que, segundo Mantere (2008), a Alta Gestdo incentiva novas
ideias vindas da Média Geréncia e deixa aberta a comunicagado sobre o sucesso ¢ o fracasso em

experimentacao.

Nesse sentido, ambos os membros da alta gestdo foram enfaticos em dizer que ha confianga
plena na Média Geréncia no que tange a valores e conhecimento técnico. O diretor E1 explicou
que, ao longo do processo de implementacdo das mudangas durante a crise, o que ele percebeu
¢ que faltava muitas vezes direcionamento por parte da Alta Gestdo, situacdo que eles tentaram

corrigir ao longo do processo.

Ambos lembraram que, mesmo antes da crise do Covid-19, o proprio fato de se afastarem da
empresa por mais de 30 dias de férias pela primeira vez, ja foi um marco importante no processo
da relacdo de confianca. Dessa forma, considera-se que ¢ reconhecida uma condi¢do da
confianca na relacdo entre alta e média geréncia. No entanto, também foi possivel identificar

que ainda ha resquicios que se fazem presentes em tal relagdo, conforme o ponto de vista do
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consultor E4. Inclusive, tais resquicios fazem com que em alguns momentos a Média Geréncia
se sinta pouco fortalecida para seguir em frente com ideias sem a presenca ou aval da Alta

Gestao.

Na perspectiva da Média Geréncia ha sim o sentimento de receber a confianga da alta gestao, o
que foi afirmado por todos os gestores intermediarios, mas ainda hé certa insegurancga por parte
dos mesmos ao precisar comunicar a alta gestdo que alguma mudanca estratégica falhou. Tal
situacdo evidencia que a confianc¢a ainda ndo ¢ uma condi¢do clara na relagdo. Segundo relatos,
a comunicacdo ¢ transparente e rapida, porém ainda gera receio por parte dos gestores
intermediarios. O fato desta condi¢@o ndo estar tao clara para a Média Geréncia pode, inclusive,

impactar no senso de criatividade e liberdade (Mantere, 2008).

4.5.2 Condigoes facilitadoras de “baixo para cima”

vi. Responsividade (Responsiveness)

A “responsividade” se refere a como a Alta Gestdo dd feedbacks a média geréncia,
comunicando o sucesso ¢ as falhas do passado em relagdo a realizagdo estratégica (Mantere,
2008). Tal condigao facilitadora cria um senso de continuidade no trabalho e de envolvimento

na maneira de lidar com a estratégia.

Foi possivel constatar por meio das entrevistas que hd um didlogo relativamente aberto e
transparente entre a Alta Gestdo e a Média Geréncia. Nesse sentido, a alta gestdo incentiva com
frequéncia a realizacdo de féruns amplos para o compartilhamento de experiéncias de sucesso

e fracasso anteriores, estimulando assim a abertura para apresentacdo e discussao das ideias.

Nesse sentido, os gestores intermedidrios relataram que ao longo do processo de implementacao
da estratégia na crise do Covid-19 eles puderam, muitas vezes, apresentar ideias e que recebiam
“feedbacks” sobre elas. O gestor E3 relatou que algumas vezes foi autorizado a implementar
uma nova ideia, ou foi convencido de que a ideia ndo era tdo adequada para aquilo que estava
sendo discutido. Ele ressaltou ainda que, em alguns momentos, a alta gestao deixou claro que

tais ideias poderiam ser avaliadas novamente no futuro.
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J& na perspectiva da Alta Gestdo, essa abertura e esses feedbacks eram dados de maneira
informal, mas ao longo do processo de estruturacdo organizacional a responsividade foi
formalizada. O presidente (E10) explicou que a Diretoria tem se esfor¢ado para se qualificar
mais para realizar a analise das proposicdes e fornecer retornos cada vez melhores aos médios

gerentes.

vii. Inclusdo

Dentre as oito condi¢des facilitadoras de Mantere (2008), a “inclusdo” talvez tenha sido a mais
evidenciada ao longo da descricdo dos dados da pesquisa. Na abordagem do autor, ao realizar
a “inclusdo”, a Alta Gestdo convida e espera que a Média Geréncia participe ativamente da

implementac¢ao estratégica, inclusive defendendo alternativas (Floyd & Wooldridge, 1992).

Tal condigdo facilitadora foi amplamente observada ao longo da andlise dos dados. Observou-
se também que tal condi¢do pode ser considerada como ampliada também a gestores
operacionais, os quais se sentiram incluidos no processo de implementagdo durante a crise,
conforme relatado pelo gerente operacional ES. Os consultores externos perceberam também
que a Alta Gestdo incluiu efetivamente a Média Geréncia, e em contrapartida a Média Geréncia
respondeu participando ativamente do processo de implementa¢do das mudancas estratégicas
durante a crise. Além disso, os consultores perceberam que a média geréncia entregou bons

resultados que culminaram inclusive no crescimento da empresa durante a crise.

viii. Arbitragem

Complementando as condig¢des facilitadoras no sentido da defesa de alternativas (Floyd &
Wooldridge, 1992), a “arbitragem” no framework de Mantere (2008) esta relacionada a reacao
e julgamento, por parte da alta gestdo, de novas ideias da Média Geréncia que possam impactar

a organizagao no futuro.

Os dados coletados permitiram identificar a arbitragem de ideias pela alta gestdo em dois
momentos principais. O primeiro, ao longo das atividades de planejamento e implementagado
estratégica, no ano de 2019, e depois durante o Comité de Crise, no ano de 2020. Conforme
visto anteriormente, a constru¢do do mapa estratégico aconteceu com a participagdo da alta

gestdo, membros da média geréncia e gestores operacionais em workshop nomeado “Seminario
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de Reflexdo Estratégica”, realizado na Etapa Bimestral 1, quando houve participagdo ativa de
todos com novas ideias. Tais ideias foram sendo julgadas pela alta gestdo (E1 e E10) com o
suporte do consultor externo E4 durante todo o seminario, culminando na representagao grafica
que foi apresentada e discutida por todos novamente. Conforme salientado, o mapa foi visto

b 1Y

como “nosso”, “construido por todos”.

J& o Comité de Crise, em 2020, foi formado por todos os membros da alta gestdo e média
geréncia. As ideias para as agdes emergenciais, foram em um primeiro momento, direcionadas
pela alta gestao no curtissimo prazo (30 dias), mas apds este periodo a média geréncia participou
ativamente com proposi¢des que foram discutidas e julgadas pelos dois membros da alta gestao.
Apos trés meses depois do inicio da crise, tal comité passou a ser, inclusive, presidido por um
membro da média geréncia, com o apoio de gestores operacionais. Tal descentralizacio
possibilitou que a alta gestdo tivesse mais tempo para se dedicar a atividades estratégicas a

partir de entdo.

Os dados apresentados nessa sec¢do, sobre a evolucdao da relacdo da alta gestdo e da média
geréncia na implementagdo da estratégia durante a crise do Covid-19, a luz do framework

proposto por Mantere (2008), foram sintetizados no Quadro 3.
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QUADRO 3 - Condigdes facilitadoras da relagio da alta gestio e da média geréncia na implementagio da

estratégia durante a crise do Covid-19, a luz do framework proposto por Mantere (2008)

Papéis da média
geréncia (Floy
& Woldridge,

1992)

Condigoes
facilitadoras
realizadas pela
alta gestio
(Mantere, 2008)

Identificacio
na empresa
pesquisada

Descricao

Implementar a
estratégia
deliberada

Narracao

Presente

Os membros da média geréncia receberam
diretrizes claras durante a crise sobre quais eram os
objetivos estratégicos a serem implementados,
bem como os motivos pelos quais tais objetivos
foram selecionados.

Contextualizagdo

Presente

A Alta Gestao fez um esfor¢o de contextualizar os
planos emergenciais da empresa ao trabalho
realizado pelos Médios Gerentes durante a crise.

Alocagao de
recursos

Parcialmente
presente

Sugestoes sdo estimuladas e em geral acatadas pela
alta gestdo, mas ndo ha autonomia da média
geréncia para a decisdo.

Respeito

Parcialmente
presente

A alta gestdo apresenta respeito por decisdes
operacionais da Média Geréncia, e aceita escutar
novas ideias relacionadas a estratégia da empresa.
Contudo, a autonomia em relagdo a tomada de
decisdes sobre mudangas de rotas estratégicas
ainda ndo acontece na empresa. Dessa forma,
considerou-se como parcial a condicdo de
“respeito”.

Facilitar a
adaptacio

Confianga

Parcialmente
presente

A Meédia Geréncia se sente pouco a vontade para
seguir autdbnoma com ideias sem a presenga ou aval
da Alta Gestao.

Sintetizar
informacdes

Responsividade

Presente

Ha didlogo aberto e transparente entre a Alta
Gestdo e a Média Geréncia, inclusive em foruns
amplos em que sdo compartilhadas experiéncias de
sucesso e fracasso anteriores, com abertura para
apresentagdo e discussao das ideias.

Defender
alternativas

Inclusao

Presente

Tal condigdo facilitadora foi amplamente descrita
ao longo da andlise dos dados. Tanto a média
geréncia como os gestores operacionais relataram
se sentir incluidos no processo de implementagao
durante a crise.

Arbitragem

Presente

Foi identificada a arbitragem de ideias pela alta
gestdo em dois momentos principais. O primeiro,
ao longo das discussoes para a construgdo do mapa
estratégico em 2019, e depois durante o Comité de
Crise, no ano de 2020.

Fonte: elaborado pela autora.

Os dados da pesquisa relacionados a evolugdo da relagdo da alta gestdo e da média geréncia na

implementagdo da estratégia durante a crise do Covid-19, a luz do framework proposto por

Mantere (2008), sintetizados no Quadro X, permitiram o delineamento de importantes

reflexdes. E possivel constatar, primeiramente, que entre as oito condi¢des facilitadoras, cinco
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delas foram identificadas como praticas da alta gestdo em relacdo a média geréncia, e trés foram

avaliadas como parcialmente presentes.

Dessa forma, ¢ possivel considerar que a relacdo entre a alta gestdo e média geréncia passou
por um periodo de evolugdo entre os anos de 2019 e 2020, com visiveis movimentos de
descentralizagdo e delegacao de responsabilidades para os gestores intermedidrios. Considerou-
se que tal evolugdo se deu, principalmente, apds a realizagdo dos trabalhos de planejamento e
implementagdo estratégica conduzidos com o apoio dos dois consultores externos E4 e E9, e

foi intensificada com o inicio da crise do Covid-19.

A andlise dos dados também permitiu identificar que as trés condi¢des facilitadoras que estao
parcialmente presentes, quais sejam, alocacdo de recursos, respeito e confianga, sdo todas
relacionadas a atividades descendentes, ou seja, atividades da alta gestdo que poderiam facilitar
a agéncia da média geréncia no sentido de “de cima para baixo”. Tais resultados permitem
afirmar que, apesar da crescente evolucdo vista na relagdo entre a alta gestdo e média geréncia
nos anos de 2019 e 2020, tais atividades, as quais poderiam incentivar ainda mais a agéncia da

média geréncia, ainda sdo pouco observadas na realidade da empresa.

Dessa forma, a analise dos dados a luz do referencial tedrico permite inferir que tal situacao
pode se dar em funcdo da recente participagdo ativa da média geréncia nas atividades
estratégicas da empresa (2019 e 2020), e que a relacdo entre os dois niveis hierarquicos esta
passando ainda por um processo de evolugdo, especialmente apos o inicio da crise do Covid-

19. Tais inferéncias estdo relacionadas a dois fatos principais:

e primeiramente, a alta gestdo precisou delegar mais atividades e decisdes aos
membros da média geréncia em fung¢do do crescimento da firma;
e em segundo lugar, houve um aumento da proximidade do relacionamento entre tais

gestores durante as reunides do Comité de Crise.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Esta dissertagdo teve o objetivo de investigar como ocorre a relagdo da alta gestdo e da média
geréncia na implementagdo da estratégia no contexto da crise do Covid-19. Dessa forma,
pretendeu-se compreender quais eram as caracteristicas da relacdo entre a Alta Gestao e a Média
Geréncia na empresa investigada, bem como analisar e comparar as caracteristicas do processo
de implementacao da estratégia presentes durante o contexto da crise do Covid-19. A partir
dessas andlises, buscou-se avaliar a evolugdo da relacdo da Alta Gestdo e da Média Geréncia
na implementagdo da estratégia durante a crise do Covid-19 a luz do framework proposto por

Mantere (2008).

A metodologia de pesquisa utilizada foi a de estudo de caso inico em uma empreiteira da area
de montagem eletromecanica industrial de médio porte, localizada na Cidade de Belo
Horizonte/MG. O periodo de analise compreendeu o inicio da crise do Covid-19 no Brasil, crise

que ainda ndo havia sido encerrada até a conclusao desta pesquisa.

No que tange as caracteristicas da relacdo entre a Alta Gestdo e a Média Geréncia, ¢ possivel
afirmar que a empresa, em um periodo de 6 anos, passou por um crescimento alto, e precisou
construir relagdes mais estruturadas. A estrutura inicial, vigente até o ano de 2018, ndo dispunha
de uma Média Geréncia, e a relagdo dos Diretores estava ligada diretamente a execugdo

operacional.

Com as oportunidades de crescimento presentes no mercado, a empresa percebeu a necessidade
de organizar tanto a estrutura de gestdo, como de construir e implementar agdes estratégicas
que embasassem seu crescimento e que pudessem embasar o direcionamento de quais agdes
seriam tomadas, visando um crescimento sustentavel e ordenado. Hoje, a empresa dispoe de
uma estrutura hierdrquica organizada em fungdes e atribuicdes, definidos desde a Alta Gestao
até a operagao do trabalhador em campo. As fungdes de Média Geréncia foram preenchidas por
profissionais externos de mercado e também por gestores operacionais que passaram a ocupar

novos cargos importantes na implementac¢do da estratégia.

A partir de tais evidéncias, foi possivel compreender que, apesar de recente a figura da Média
Geréncia na estrutura organizacional da empresa, a relacdo entre os diretores e gerentes

intermediarios foi sendo construida e aprimorada desde entdo. Contudo, os dados evidenciaram
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que, em decorréncia de investimentos em projetos de consultorias que resultaram em um plano
estratégico e sua consequente implementagdo, ambos anteriores a Crise do Covid-19, houve

uma aceleracdo no estreitamento da relagdo entre os niveis hierarquicos da empresa.

Os dados da pesquisa permitiram concluir que os entrevistados entenderam que o
direcionamento estratégico, e consequente plano de implementacdo, foram construidos em
conjunto, com exce¢ao da opinido de um gerente intermedidrio. Contudo, em menos de 3 meses
apos o inicio da implementa¢do do planejamento estratégico, teve inicio a Crise da Covid-19.
No inicio da crise a empresa passava por um processo inicial de organiza¢ao com ferramentas
para gestdo estratégica. Em tal momento, estavam sendo discutidos os indicadores chaves
estratégicos e as métricas de monitoramento dos mesmos. Com a chegada da Crise do Covid-
19, a op¢ao da empresa (Alta Gestdo com o apoio da Consultoria Externa) foi a de suspender
temporariamente os processos de implementacao colocados em pratica, para entdo implementar
um Comité de Crise que iniciou novos processos estratégicos com alto envolvimento da Média

Geréncia.

Constatou-se que a decisdo de suspender processos e iniciativas estratégicas vigentes no inicio
da crise, tomada pela Alta Gestdo com apoio da consultoria externa, buscaram garantir a
sobrevivéncia da empresa através de um periodo de retomada da centralizagdo da tomada de
decisdes pela Alta Gestdo. Em tal periodo, que durou cerca de 45 dias, foram implementadas
decisdes consideradas emergenciais, ou seja, acdes que demandaram direcionamentos s
relacionados ao contexto da crise, € que tinham por objetivo o cuidado com a satide dos

colaboradores, o caixa e a continuidade da empresa.

Visando o desenvolvimento de novas perspectivas estratégicas para curto e médio prazo,
surgiram grandes expectativas da Alta Gestdo em relacdo a contribui¢do e participagdo ativa
dos Gerentes Intermedidrios neste novo processo de implementagdo. Constatou-se que tais
mudangas na relacdo entre eles foi modificada em uma maior velocidade em comparagdo com
o que vinha acontecendo até¢ entdo, antes do inicio da crise. Os dados levaram a concluir que a
crise do Covid-19 possibilitou, ainda, uma maior aproximacgdo da Alta Gestdo com a Média
Geréncia, intensificados pelas reunides do Comité de Crise, além de possibilitar uma maior

abertura para a apresentacdo de ideias por parte dos gestores intermediarios.
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Os resultados da pesquisa evidenciaram assim que a Média Geréncia teve atuacdo em papéis
esperados pela Alta Gestdo, conforme andlise realizada a luz das expectativas de papéis de
Floyd e Wooldridge (1992), relacionados a Implementacdo do Planejamento Estratégico, quais
sejam, Implementagdo da Estratégia Deliberada, Facilitagdo da Adaptabilidade, Sintese de
informagdes ¢ o de Defender Alternativas. Além disso, concluiu-se que as expectativas
relatadas pela Alta Gestdo no periodo da implementacdo apds a crise do Covid-19 foram

atendidas com velocidade superior a esperada. E possivel exemplificar essas expectativas como:

1 aconsolidacdo de uma média geréncia de obras, que passou a atuar no lugar da alta

gestdo, na condugdo das obras em andamento e dos gestores operacionais;

it aumento de poder de entrega dos gerentes intermediarios, como por exemplo os
resultados obtidos com a ampliagdo da carteira de clientes, quantidade de contratos
vendidos, formacao de equipes operacionais produtivas e feedback de clientes quanto
a atuacao;

iii  melhoria da visdo para médio prazo, através da apresentacdo de planos de atuagdo
até de 2 semestres posteriores ao periodo;

v a consolidacdo do Centro de Servigos Compartilhados que viabilizou melhor visao

de dados e informagdes para a Alta Gestao.

O primeiro momento, marcado por agdes rapidas (periodo de dois meses), fez com que a Média
Geréncia passasse a atuar de forma mais ativa na implementacdo dos direcionamentos
estratégicos da empresa. Conforme evidenciado nos dados, ao fazer parte do Comité de Crise,
os membros da média geréncia participaram ativamente das decisdes estratégicas subsequentes.
Além disso, os dados das entrevistas mostraram que em tal periodo a Alta Gestdo passou a
entender que havia uma necessidade de evolucdo da habilidade de delegacao deles proprios, e

que havia ambiguidades de direcionamento entre eles a serem resolvidas.

Algumas agdes foram tomadas visando esta mudanca de atuacdo da Alta Gestdo, tais como:
contratacdo de um profissional especializado da Fundagdo Dom Cabral para analise de
arquitetura organizacional, contratacdo de profissionais especializados em avaliacdo e
treinamento de executivos, longas e pesadas reunides sobre definicdo de responsabilidades e

defini¢do de novo organograma funcional, explicitado na analise.
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Dessa forma, os resultados da pesquisa evidenciaram que a Crise do Covid-19 pode ser
considerada como um fator impulsionador de importantes mudangas no crescimento sustentavel
e ordenado da empresa. Por um lado, as alteragdes nas caracteristicas da relagdo entre Alta
Gestao e Média Geréncia, e, por outro, as diferengas no proprio contetido das estratégias, bem
como no processo de implementacgdo, proporcionaram novas caracteristicas de diferenciacdo na
empresa. Os resultados positivos no crescimento da empresa podem ser constatados no Grafico

2, no qual apresenta-se a projecao de faturamento entre os anos de 2015 e 2021.

GRAFICO 2 — Faturamento 2015-2021

Faturamento Por Ano Valor de Faturamento

120.000.000,00

100.000.000,00

Em relagdo ao ultimo objetivo especifico da pesquisa, verificou-se impactos relevantes nas
condicdes facilitadoras propostas por Mantere (2008) para uma melhor agéncia da Média
Geréncia durante a crise do Covid-19. Os resultados das entrevistas mostraram que algumas
condicdes facilitadoras podem ter sido desenvolvidas em maior grau em relagcdo as demais,

conforme detalhado abaixo:

1 Condi¢des presentes integralmente na relagdo: Narragdo, Contextualizacdo,
Responsividade, Inclusdo e Arbitragem.
2 Condicdes presentes parcialmente na relagdo: Alocacdo de recursos, Confianca e

Respeito.

Tais resultados permitem inferir que, eventualmente, a organizacdo evoluird para oferecer
maior autonomia para os gestores intermediarios. Isso pois, apesar de existirem oportunidades
de aprimoramento na relacdo entre os membros da alta gestdo e média geréncia, verificou-se
nas entrevistas que existe comprometimento de todos os entrevistados com os resultados da

empresa. Nesse sentido, foi possivel constatar nos dados coletados que, por parte dos membros
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da alta gestdo, existe o entendimento de que a concessdo de autonomia gradativa aos médios

gerentes pode ser relevante para o alcance de resultados superiores.

Sendo assim, concluiu-se que a crise do Covid-19 possibilitou a maior aproximagdo entre os
extratos da lideranca (intensificados pelas reunides do Comité de Crise), além de possibilitar
uma maior abertura para a apresentacdo de ideias por parte da alta gestdo, surpreendidos pelos
eventos, em um cendrio que se desenhava tdo favoravel. Os resultados evidenciaram que a
M¢édia Geréncia teve a atuagdo em papéis esperados pela Alta Gestdo, relacionados a

Implementacdo da estratégia.

Essa pesquisa se junta ao corpo da literatura que explora papéis da lideranga em crises (Balogun
& Johnson, 2004; Barton & Ambrosini, 2013; Kieran, MacMahon, & MacCurtain, 2020), ¢
efeitos das interagdes entre membros da administragdo (Ates et al. 2020; Heyden et al. 2017).
Assim como relatado por Heyden et al (2020), a crise do Covid-19 pode se configurar como
um fator impulsionador de importantes mudangas no crescimento das empresas. Por um lado,
as alteracdes nas caracteristicas da relacdo entre Alta Gestdo e Média Geréncia, e, por outro, as
diferengas no proprio conteudo das estratégias, bem como no processo de implementacao,
podem proporcionar novas caracteristicas de diferenciagdo das organizagdes. Os resultados
também mostraram que algumas condic¢des facilitadoras podem ter sido desenvolvidas em

maior grau que outras.

Tendo em vista a crise do Covid-19 ser uma crise em andamento, varias sdo as lacunas a serem
preenchidas academicamente, sendo esta talvez uma das primeiras pesquisas a serem publicadas
que relacionam Estratégia, Alta Gestdo, Média Geréncia, Expectativas, Papéis e Condigdes
Facilitadoras (Mantere, 2008). E fato que muitas mudangas serdo observadas até que tenhamos
esta crise apenas como um marco historico para a humanidade e empresas. Entender processos
bem-sucedidos de sua gestdo pode langar luzes sobre a capacidade das organizagdes em se

prevenir e/ou lidar com contextos extremos (Heyden et al, 2020).

Importante ainda ressaltar que esta pesquisa tem limitagdes em relagdo a outros estudos, uma
vez que trata de um periodo recente, ndo concluido, e com pouco referencial tedrico. Fica aberta,
assim, a perspectiva para novos estudos que venham a analisar as condi¢des facilitadoras para
a agéncia a luz do framework de Mantere (2008), com relacdo as diferentes expectativas de

fun¢do segundo a tipologia de Floyd e Wooldridge (1992) em momentos de crise como a do
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Covid-19. Estas pesquisas podem inclusive refinar materiais que serdo de grande valia em

estudos empiricos futuros.
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APENDICE A — Roteiro de Entrevista Semi-estruturada

Bloco 1: Visdo geral sobre o Planejamento Estratégico e Expectativas

1.

Para todos os entrevistados: Como vocé se envolveu no processo de planejamento estratégico na empresa?
(Pergunta baseada em Mantere, 2008)

Para a Alta Gestdo: Qual foi a sua expectativa de participacdo da Média Geréncia no processo de
planejamento estratégico?

Para a Alta Gestdao: Como ocorreu de fato a participacdo da Média Geréncia no processo de planejamento
estratégico?

Para a Média Geréncia: A Alta Gestdo te explicou claramente a ldgica de ideias que levou a diregdo
estratégica? (Condigdo facilitadora: Narracéo - 1)

Para a Média Geréncia: Como vocé percebe que a Alta Gestdo relacionou os direcionamentos estratégicos
ao seu contexto de trabalho? (Condicao facilitadora: Contextualizacio)

Para a Média Geréncia:-Vocé sentiu que contribuiu no desenvolvimento do planejamento estratégico?
Como? (Condigao facilitadora: Contextualizacio - 2)

Bloco 2: A implementacio da Estratégia

7.

8.

10.

11.

Para todos os entrevistados: Como ocorreu a implementag@o do planejamento estratégico na empresa?

Para Média Geréncia, para Gestores Operacionais e Consultores (A Alta Gestdo ndo responde esta
pergunta): Como a Alta Gestdo incluiu a sua participacdo no processo de implementagdo da estratégia?
(Condigdo facilitadora: Inclusao - 7)

No caso de Gestores Operacionais e consultores: Como a Alta Gestdo incluiu a participagdo da Média
Geréncia no processo de implementacao da estratégia? (Condicao facilitadora: Incluséo - 7)

Para a Alta Gestdo: Qual foi a sua expectativa em relagdo a participagdo da Média Geréncia na
implementagdo da estratégia? E qual foi a realizada? O que vocé fez a respeito?

Para a Alta Gestdo: Quando a sua expectativa ndo foi atingida em relagdo a participagdo da Média Geréncia
no processo de implementacao da estratégia, voc€ deu “feedback™ a Média Geréncia? (Condicao facilitadora:
Responsividade - 6)

Para a Média Geréncia: Vocé apresentou ideias no processo de implementacdo da estratégia? Se sim,
recebeu retorno sobre elas? O que aconteceu com elas? (Condigao facilitadora: Arbitragem - 8).

Bloco 3: Os impactos da crise do Covid-19 na implementacio da estratégia

12.

13.

14.

Qual a sua percepc¢do em relagdo ao impacto da crise do Covid-19 na implementacdo da estratégia? Vocé
identificou praticas diferentes nesse processo? Elas estdo sendo efetivas? (Pergunta baseada em Mantere,
2008)

Como foi sua participacdo sobre a implementagdo da estratégia na empresa durante a crise do Covid-19?
(Pergunta baseada em Mantere, 2008)

Para a Alta Gestiao: Quando aconteceu a crise do Covid-19 qual foi a sua expectativa sobre a atuacao da
Meédia Geréncia em relagdo a implementagdo da Estratégia? E qual foi a realizada? O que vocé fez a respeito?



15.

16.

17.

18.
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Para a Média Geréncia: Quando aconteceu a crise do Covid-19 qual a abertura a Alta Gestdo deu em relagdo
a sua participagdo na implementacdo da Estratégia? Vocé teve autonomia para decidir sobre
adaptagoes/alteracdes? Como? Exemplos? (Condigdes facilitadoras: Aloca¢do de Recursos - 3 e Respeito -
4)

Consultores e Gestor Operacional: Quando aconteceu a crise do Covid-19 a Alta Gestdo permitiu que a
Média Geréncia apresentasse novais ideias para que fossem acrescentadas ao processo de implementagdo da
estratégia? (Condigdes facilitadoras: Confianga - 5 - indiretamente)

Para o Gestor Operacional: Quando aconteceu a crise do Covid-19 como vocé observou a atuacao da Média
Geréncia em relagdo a implementagdo da Estratégia?

Para o Consultor Estratégico e Consultora de RH: No desenrolar da crise do Covid-19, qual foi a sua
percepgdo sobre a evolucdo da relagdo da Alta Gestdo com a Média Geréncia a respeito da implementacdo da
estratégia? Se houve alguma alteracdo, do seu ponto de vista quais foram?



ANEXOS

ANEXO A — OKR’s Consolidados 4° Trimestre 2019

- a gia para . 5 . . Cotar e e em P ==

Objetivo 1 N j 2 os indices de produtividade Objetivo 3 : ) 4 Medir a
Resultado |100% das prop em R Obter os indices praticados de todas as obras em |Resultado 100% dos iais e equip e " ..
Chave 1 relatdrio de visita técnica Chave1 |andamento até 30/11. Chave1  com prego atualizado; Chave 1 gia até 30/10

100% do org do quarto trii lizad do |C uma base de dados dos indices de banco de dados dos principai iak sltadk R
Chave2 |na planilha orcamentaria padrio; Chave2 |produtividade REDE até 20/12. Chave2  até 15/12. Chave 2 implantar Metodologia até 30/11

100% dos do quarto trii
“"'"":" através do relatério de Avs (Anlise de

viablildade de servigo);
Objetivo 1 |Cumprir 0 orgcamento executivo jetivo 2 |Implantar administraca Objetivo 3 Implatar Boas Praticas - Fase |

Criar uma metodologia e implantar em todos os
s 1 mdosﬁml,;z/m:un d:e itado |proje d icacd Resultado  Elaborar relatdrio de ligdes aprendidas até
) & Chave1 notificagdes, pleitos, aditivos, RDO's e avangos Chave1l  30/11/2019
servico e PCP . . .
atraves do resumo executivo ate 20/12
_ Receber 100% dos relatorios/laudos dos itens que

Ter um planejamento/cronograma de - .
RS.2 o . p © Data-Book até o encerramento do

fabricag3o/entrega em 100% dos fornecimentos Chave 2 prazo I
Rs.3 Garantir a curva de receita acima da curva de Elaborar critérios (checklist) para Gestdo de Riscos

custo durante o projeto Chave3  em projetos e divulga3-los até 30/11/2019

. implantac3o da cultura de trei . S e

Objetivo 1 innsad j 2 Map P

Realizar até 30/10/2019 o diagnosticos de .
RS.1 de ao 3 ate 30/10 as as da REDE

semestre;
5.2 Elaborar até 30/12/2019 os planos de trei Itadk até 30/11 as competéncias estratégicas da

a serem realizados ; Chave2 REDE

100% dos

RS.3 .

como necessarios no semestre;

Fonte: Documento interno da empresa.
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ANEXO B - Organograma da empresa
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=

ESTRATO V

ESTRATO IV

CSC CORPORATIVO

ESTRATO III

Fonte: Documento interno da empresa.



