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RESUMO

Trabalho de dissertacdo de mestrado que identifica algumas das
estratégias de sobrevivéncia e de manutencdo do trabalho utilizadas pela média
geréncia de trés empresas instaladas no Brasil, uma de alta tecnologia de origem
norte-americana, outra de telecomunicagao de capital luso-espanhol-brasileiro e a
altima uma empresa nacional com controle familiar. O estudo busca contextualizar a
crescente importancia da média geréncia para as organizacdes contemporaneas,
caracterizar este grupo de trabalhadores intermediérios, delinear e diferenciar alguns
de seus possiveis papéis e apresentar algumas de suas vulnerabilidades. Em
seguida apresenta dez estratégias identificadas resultantes da analise das
entrevistas de quinze gerentes destas empresas. Ao comparar 0S principais
conceitos apresentados por diversos autores sobre a média geréncia com as
estratégias identificadas dos profissionais brasileiros, percebe-se que ha padrées em
suas respostas as mudancas em seus ambientes profissionais e que estdo
relacionados as caracteristicas do negocio, ao grau de estruturacdo da organizacao,
a posicao que ocupam, ao seu tempo de trabalho e em sua rede de relacionamentos

dentro e fora da organizacéo.

Palavras-chave: middle manager, estratégia, mudanca, poder



ABSTRACT

Master's degree work which identifies some survival strategies and work
maintenance used by the middle management of three corporations installed in
Brazil, one of high North-American technology, other of telecommunication based on
Portuguese, Spanish and Brazilian investment and the last one a national corporation
with family control. The study reaches to context the growing importance of the
middle gerency for contemporary organizations, to characterize this group of
intermediary workers, delineate and differentiate some of their possible roles and
show some their vulnerabilities. After that, it presents ten identified strategies which
are a result of the analysis of fifteen managers” interviews from those companies.
While comparing the main identified strategies of the Brazilian professionals, it seems
like there are patterns in their answers to changes in their professional environments
which are related to the company structure level, to the position they occupy, to their
work time inside the company and their networking, both inside and outside the

company.

Keywords: middle manager, strategy, change, power
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INTRODUCAO

Como aluno do MPA 2004 da Fundacao Getulio Vargas de S&o Paulo tive
a oportunidade de conhecer e aprofundar meu relacionamento com colegas que
desempenham fundamentalmente papéis gerenciais em diversas organizacdes que
se destacam em seus respectivos mercados. Entendo que foi possivel, pelo menos
em parte, compreender suas responsabilidades profissionais bem como suas
motivacOes para realizacdo do curso e compara-las as minhas. Com o passar do
tempo ficou clara a emergéncia de certos padrées de comportamento ou estratégias
de trabalho comuns, bem como outras muito especificas que marcaram suas

carreiras.

O desenvolvimento desta dissertacédo partiu do pressuposto que conhecer
melhor as motivacbes e relacionamentos de gerentes, que representam um dos
fatores criticos de sucesso de projetos, aumenta a chance de que a implementagéo
de tais acdes seja melhor sucedida. Minha expectativa € de que este entendimento
ajude no sucesso de projetos fundamentais para a sobrevivéncia das organizacgoes,
como fusoes, terceirizagdo de recursos humanos e implantacdo de processos de

gestao, entre outros.

Estes gerentes ou middle managers — termo que sera doravante utilizado
neste trabalho por ser assim referenciado na literatura - representam a média-
geréncia responsavel por realizar a ligacdo entre a alta geréncia e o nivel
operacional da organizacao, tanto do ponto de vista técnico quanto de conhecimento
e desempenham papel fundamental na reducdo e ou absorcdo das incertezas
decorrentes dos eventos nao antecipados pela organizacdo. Também s&o os
responsaveis pela implementacdo das estratégias elaboradas pela alta geréncia,
pela comunicacéo da visdo corporativa em um nivel pratico para o pessoal envolvido
em sua operacao; eles influenciam as estratégias corporativas na medida em que
realizam a obtencdo de dados e geram a analise das informacdes provenientes do

mercado e da concorréncia.

Segundo Dopson e Neumann (1998), apesar da organizagdo poder
minimizar a concentracdo de conhecimentos do middle manager por meio de regras

e procedimentos, ela o pressionara pela solucdo inovadora dos problemas
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existentes, e caberd ao middle manager a criacdo de uma atmosfera positiva e
motivadora para que a organizagdao cumpra suas tarefas. Quanto mais competitivo
se torna o mercado, mais a organizacdo € forcada a ser flexivel e adaptavel e
dependente do middle manager para se diferenciar dos concorrentes, reduzir as
situacbes ambiguas, ganhar conhecimento, liderar pessoas e manter um ambiente
positivo no local de trabalho. Por sua importancia no contexto organizacional é
necessario compreender melhor algumas das estratégias de permanéncia e
prosperidade que o middle manager empreende dentro da organizagdo em termos
de conhecimento, motivagdo, objetivos e significados, comportamento no papel
desempenhado e ética. Na conducdo da pesquisa bibliografica sobre o assunto foi
possivel constatar a concentracdo dos estudos em paises europeus, notadamente
na Inglaterra, bem como nos Estados Unidos, mas quase nenhum texto voltado a

realidade brasileira.

Este trabalho esta dividido em cinco capitulos. O primeiro contextualiza a
crescente importadncia dos middle managers para as organizagbes modernas a
medida que a economia avancava para niveis crescentes de complexidade e
globalizacdo. O segundo analisa em detalhes os diferentes papéis dos middle
managers e apresenta algumas de suas vulnerabilidades. O terceiro capitulo
descreve a metodologia de pesquisa e o plano do trabalho que foi realizado, a partir
de entrevistas de 15 middle managers em trés grandes empresas instaladas no pais,
uma de alta tecnologia de origem norte-americada, outra da area de
telecomunicacdes, de capitais luso-espanhol e a dltima uma empresa nacional de
capital fechado e controle familiar. O quarto capitulo analisa os resultados das
entrevistas e apresenta as estratégias utilizadas pelos middle managers brasileiros
em suas buscas por sobrevivéncia e crescimento profissional . O dltimo capitulo
compara 0s principais conceitos apresentados sobre middle managers com as
estratégias identificadas dos profissionais brasileiros e traz as consideragdes finais e

os limites deste trabalho.
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1- O CONTEXTO MUNDIAL E O PAPEL DOS MIDDLE MANAGERS

O periodo do poés-guerra viu a ascensdo de uma seérie de industrias
baseadas em tecnologias amadurecidas no periodo entre-guerras e levadas a novos
extremos de racionalizacdo. Os carros, a constru¢cao de navios e de equipamentos
de transporte, 0 aco, os produtos petroquimicos, a borracha, os eletrodomésticos e a
construcdo se tornaram os propulsores do crescimento econémico, concentrando-se
nos Estados Unidos, Europa e Japdo. Coordenadas por centros financeiros
interligados, tendo como apice da hierarquia Nova lorque, estas regides-chave da
economia mundial absorveram grandes quantidades de matérias-primas do resto do
mundo ndo comunista e buscavam dominar um mercado mundial de massa

crescentemente homogéneo com seus produtos.

A profunda recessdo de 1973, exacerbada pelo choque do petréleo,
retirou 0 mundo capitalista da condicdo onde a oferta era menor que a demanda, e
pds em movimento um conjunto de processos que solaparam 0 cCOmpromisso com
producdo em massa para um mercado de massas; em conseqiéncia, as décadas
de 70 e 80 foram um conturbado periodo de reestruturacdo econdbmica e de

reajustamento social e politico.

Diante da forte volatilidade do mercado, do aumento da competicdo e do
estreitamento das margens de lucro, observa-se a reducdo do emprego regular em
favor do crescente uso do trabalho em tempo parcial, temporario ou subcontratado.

A transformacédo da estrutura do mercado de trabalho teve como paralelo
mudancas de igual importancia na organizacdo, com a substituicdo do modelo
taylorista-fordista, a grande metéfora desta ao longo do século XX, por sistemas

mais flexiveis e adaptaveis as instaveis condi¢cdes do ambiente politico-econémico.

De fato, segundo Chanlat (2002), o uso macico de tecnologia da
informacédo permitiu, a partir dos anos 90, que as organizacdes focassem seus
esforcos nas suas competéncias centrais, terceirizando ou repassando para 0S
outros elos de sua cadeia de valor aquelas atividades nédo essenciais e com isto
mantendo para si aquele conjunto de atividades que potencialmente Ihe traz maior

retorno econdmico. Estas mudancas atingiram principalmente a camada gerencial
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(middle managers) localizada entre o topo (top managers) e a base (operacado) da

organizagao.

Davel e Melo (2005) declaram que as competéncias se referem a
capacidade de integrar saberes diversos e heterogéneos para finalizad-los na
realizacdo das atividades ou, em muitos casos, a definicdo de competéncia abrange
um saber combinatério, sendo o individuo considerado o construtor de suas
competéncias pela combinacédo e mobilizacdo de um duplo conjunto de recursos: 0s
recursos incorporados (conhecimentos, experiéncias, qualidades pessoais,
vivéncias, etc..) e a rede de recursos de seu ambiente (redes profissionais, redes
documentais, bancos de dados, etc..). Em resumo, competéncia significa um saber
agir valido, uma intencionalidade, tendo em vista uma finalidade. Assim, o sujeito é
tanto o portador quanto o produtor de competéncias, evidenciando-as como forma

de agir e distinguindo-as dos recursos necessarios para sua producao.

Por outro lado, a nocdo de cargos, como a conhecemos, vem sofrendo
profunda transformacéo. Drucker (1988) e Mills (1991) apontam o fim da
organizacdo de comando e controle e o surgimento de modelos ndo hierarquizados.
Wood (2004) pondera que a histéria do sistema capitalista é caracterizada por um
movimento constante de renovacgao e transformacao, por crises e rupturas e que o
momento atual pode ser caracterizado pelo rompimento das barreiras nacionais e
pela conexdo de todo o sistema e aponta que os reflexos destas transformacbes

podem ser assim resumidos:
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Tendéncias declinantes Tendéncias ascendente

Caracteristicas do trabalho reprodutibilidade criatividade
rigidez flexibilidade
divisdo de tarefas interfaces nebulosas,
formacéo prévia redundancias e
taylorismo multiespecializacdo
lideranga autoritaria aprendizado continuo

multiplicidade de modelos
liderancga representativa

Estruturas organizacionais hierarquia vertical, redeeducao de niveis, grupos gm
matricial redes
centralizacéo descentralizacdo e autononia
perenidade instabilidade como fator de

aglutinacdo de fungbes |evolucao
terceirizacéo
Caracteristicas da Administrag¢ao foco no capital foco nos recursos humanoqg e
teorias quantitativas informacao

distancias capital-trabalhfwisdo comum, identidade e
valores compartilhados
colaboragéo, participacédo nos
lucros

Tabela 1 — Tendéncias declinantes e ascendentes
Fonte: Wood, 2004, p. 271

Antes de 1800, pougquissimas pessoas possuiam um “cargo”. Elas
trabalhavam duro produzindo alimentos ou fazendo coisas em casa, ndo tinham
horarios regulares, descricdo de cargos, chefes e nenhum beneficio trabalhista. Ao
contrario, passavam longas horas em agrupamentos inconstantes de tarefas, em
diferentes localizagbes, em um horario definido pelo sol, a estagdo e as
necessidades do dia. Foi a Revolucdo Industrial e a criacdo das grandes
companhias que trouxeram o conceito do que passamos a chamar de cargos. Mas
as condic¢des que criaram “0 cargo” estao desaparecendo. A producéo personalizada
esta expulsando a producdo em massa; os trabalhadores estdo cada vez mais
manipulando informacdes, ndo produtos fisicos; e as condicbes competitivas estao
exigindo resposta rapida a mercados variaveis. Em uma economia em rapida
mudanca, os cargos sao solu¢des rigidas para um problema fluido. As organizagfes
podem ocasionalmente reformular a descrigcdo de cargo de uma pessoa, mas nao a

cada semana. Quando o trabalho muda constantemente — que € cada vez mais a
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imagem do mundo atual — as organiza¢des se tornam cada vez mais pressionadas a

flexibilizarem seus modelos organizacionais.

As organizacgOes estdo, cada vez mais, oferecendo aos middle managers
flexibilidade e autonomia em lugar de seguranca e previsibilidade na carreira. Neste
contexto, os middle managers tendem a representar um pequeno nucleo de
funcionarios permanentes com as habilidades e conhecimentos que permitam a
organizacdo manter suas competéncias centrais. Este “nacleo duro”
organizacional, retentor das suas competéncias diferenciadoras, se vé cada vez
mais envolvido por um grande numero de empresas fornecedoras de produtos e
servicos, o que lhe permite a necesséria flexibilidade e adaptabilidade aos
ambientes mutantes, a tomada rapida de decisdes e a possibilidade da expanséo
necessaria para aproveitar as oportunidades econémicas e o transforma num gestor

e integrador de terceiros.

No proximo capitulo discutiremos em detalhes o papel dos middle
managers, sua identidade e importancia para a organizagdo, como se diferenciam
uns dos outros em suas posi¢des dentro de uma organizacdo, suas vulnerabilidades
e seu relacionamento com a mudanga. Teremos entdo a possibilidade de discutir a
evolucdo histérica dos estudos sobre os middle managers, a visdo de diversos

estudiosos sobre diferentes aspectos do seu trabalho e sua relagdo com o poder.
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2- CARACTERIZACAO DOS MIDDLE MANAGERS

Quando Taylor desenvolveu a teoria da administracdo cientifica, ele tinha
a crenca de que a emergéncia da camada gerencial era crucial para o sucesso
organizacional. O século XX viu o surgimento da geréncia como profissédo por direito
proprio, com mapas mentais e discursos caracteristicos. Seu objetivo-chave, de
acordo com Lorsch et al (1978), € assegurar que a organizacao sirva ao seu
propdésito basico e, por isso, a geréncia tem que criar e manter a estabilidade da
operacdo de sua organizacdo. A geréncia deve, segundo 0s autores, assegurar que
sua organizacéo adapte-se de maneira controlada ao seu ambiente mutante e que a
organizacédo sirva aquelas pessoas que tém controle sobre ela. Segundo Dopson e
Neumann (1999) os middle managers tém sido identificados como uma geréncia
geral que € responsavel por uma unidade de negdcios em um nivel hierarquico
intermediario ou aqueles abaixo de um pequeno grupo de gerentes de alto escaldo e
acima do primeiro nivel de supervisdo, Na literatura de gerenciamento os middle
managers tém o papel particular de ser o articulador entre os interesses mais
estratégicos da alta geréncia e os trabalhadores e gestores da linha de frente da
organizacdo, bem como com o conjunto de terceiros, fornecedores e prestadores de
servigos que gravitam em torno dessa organizagao.

Segundo Pinsonneault e Kraemer (1997), eles sdo os elementos que
operacionalizam, detalham, definem com maior grau de precisdo, disseminam
informacdes relativas a objetivos, politicas e mudancas estruturais formuladas pelos
top managers (0s executivos do primeiro escaldao). Sdo conhecidos pelas unidades
que gerenciam, como Marketing, Vendas, Operac¢fes, Financas, Contabilidade,
Recursos Humanos e assim por diante. Qualquer que seja a area, os middle
managers mediam a relacdo entre os top managers e o nivel operativo, por meio da
comunicacdo e interpretacdo das politicas do nivel executivo para o operativo e
levando para os top managers uma visdo consolidada das operacdes a partir das
informacdes obtidas pelo controle de suas unidades e de seu relacionamento com
os outros middle managers da organizacdo e fora dela. Na mesma linha, Floyd e
Wooldridge (1997) afirmam que eles realizam a concentracdo de informacao para os
niveis superiores e a focalizacdo das acdes para os niveis inferiores e com isto

afetam o alinhamento da organizacdo com o ambiente externo, pois cabera a eles a
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coleta e interpretacdo do que apresentar tanto para um nivel quanto para outro; o
poder, de certo modo, tem de moldar a realidade segundo seus interesses.

Portanto, os middle managers sdo os membros da organizagdo que
desempenham o papel de mediadores externos e horizontalmente entre a
organizacdo, os clientes, seus fornecedores e o mercado em geral e, interna e
verticalmente, os mediadores entre a alta geréncia e os executores dos trabalhos
operacionais. Os middle managers, quando em posi¢des estratégicas de fronteira
entre 0s ambientes interno e externo, sdo mais provaveis de influenciarem seus
superiores (top managers) do que aqueles pares que ndo estdo em uma posicao
estratégica.

A interacdo continuada entre os diversos participantes destes nos
organizacionais criam redes de relacionamento; aqueles middle managers proximos
ou ocupantes dos nds estratégicos emergem desta relacao de trocas de informacéo
e influéncia como lideres, tanto formais como informais. Estes concentram em si ou
em suas respectivas unidades a memoria, o capital intelectual, os recursos humanos
e materiais, tendo assim 0 potencial de impactar positiva ou negativamente a
organizagao.

A viabilidade de longo prazo de uma organizagdo exige que nao se
negligencie as demandas de nenhum grupo influente. Por isso, os middle managers
precisam identificar, cuidadosa e sistematicamente, 0s publicos certos da
organizacdo, avaliar seu poder relativo e identificar o que cada um espera da
companhia. Em seguida, devem tentar satisfazer as metas dos que tém maior poder
ou, pelo menos, fazer o esforgo para persuadi-los de que um avancgo importante esta
sendo feito no sentido de alcancar suas metas.

Os principais interessados de uma organizacao sdo 0s grupos internos ou
externos que normalmente incluem funcionarios, middle managers, clientes,
conselhos de diretores, investidores, concorrentes, fornecedores, credores, midia,
orgaos governamentais e grupos de interesses especiais, cada um deles podendo
ter interesses diferentes, com critérios de atendimento para julgar a eficacia
organizacional também de maneira diferente. Aqui o conceito de eficacia significa
fazer a coisa certa, enquanto eficiéncia significa fazer as coisas direito.

Qualquer que seja sua definicdo, os middle managers representam

despesas gerais ou adicionais para a operacdo de qualquer organizacao e, desta
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forma, precisam justificar sua existéncia “adicionando valor’, ou seja, criando

beneficios que excedam os custos que representam.
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2.1 — O QUE REPRESENTAM: SUA IDENTIDADE E IMPORTANC IA

No final dos anos 1960, Henry Mintzberg empreendeu um cuidadoso
estudo sobre o trabalho de cinco diretores executivos. Com base nas anotacdes
mantidas por eles e em suas proprias observacfes, Mintzberg concluiu que os
gerentes executam 10 papéis diferentes, porém muito inter-relacionados. O termo
papel gerencial diz respeito a categorias especificas de comportamento gerencial.
Os 10 papéis de Mintzberg podem ser agrupados em torno de trés temas: relacdes
interpessoais, transferéncia de informacdes e tomada de decisoes.

Ao cumprir o papel interpessoal, 0s gerentes necessitam cumprir
obrigacdes de carater cerimonial e simbdlico. Quando o reitor de uma universidade
entrega diplomas numa colacdo de grau ou o chefe de produgcdo acompanha um
grupo de alunos secundaristas em uma excursdo pelas instalacbes, estéo
desempenhando o papel da funcédo, também conhecido como papel de chefe
nominal. Todos os gerentes tém um papel de lider, que abrange contratar, treinar,
motivar e disciplinar os funcionarios. O terceiro papel no agrupamento interpessoal é
o papel de ligacdo. Mintzberg descreveu essa atividade como contato com fontes
externas e fornecimento de informacdes para a alta geréncia.

Ja4 no papel informacional os gerentes, até certo ponto, receberdo e
coletardo as informagbes de organizacdes e instituicdbes externas. Normalmente
fazem isso lendo revistas e conversando com outras pessoas — de seu networking —
para descobrir mudancas na preferéncia do publico ou ao que 0s concorrentes
podem estar planejando. Mintzberg chama isso de papel de monitor. Quando
representam a organizacdo diante de pessoas de fora, 0s gerentes também
desempenham o papel de porta-voz.

Finalmente, no papel decisorial, Mintzberg identifica quatro papéis que
giram em torno das escolhas. Como empreendedores, 0s gerentes iniciam e
supervisionam novos projetos que melhorardo o desempenho de sua organizacéo.
Como controladores de disturbios, tomam medidas corretivas em respostas a
problemas imprevistos. Como alocadores de recursos, Sdo0 responsaveis por
distribuir os recursos humanos, fisicos e monetarios. Por ultimo, 0s gerentes operam
como negociadores quando discutem e barganham com outros grupos para obter
vantagens para suas proprias unidades.
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Ndo basta conhecer a administracdo de organizacbes e pessoas, €
preciso estar preparado para pratica-las. Neste contexto € que surgem as
habilidades gerenciais, que sédo aptiddes ou comportamentos fundamentais ao
sucesso num cargo gerencial.

Se Mintzberg estudou os papéis desempenhados pelos gerentes, Clegg e
McAuley (2005), realizaram estudos similares sobre os middle managers. De acordo
com eles ha quatro discursos dominantes na teoria da administracdo a respeito dos
middle managers.

O primeiro destes discursos (inicio da década de 70) apresenta-os como
representantes dos valores centrais da organizacao e que por meio desta orientacao
de valores os middle managers se tornariam agentes do controle organizacional.
Neste sentido, eles sdo vistos essencialmente como um buffer entre a alta geréncia
e a orientacdo essencialmente instrumental dos empregados, como analisa Janczak
(2004), ao atribuir aos middle managers o papel de estabilizadores da organizacao,
na medida em que eles mantém a persisténcia do conhecimento, do foco e do
trabalho enquanto ocorre uma mudanca. Eles sdo a ponte de transposicdo do
paradoxo entre a necessidade de mudar para atingir a visdo de futuro e a
manutencdo do estado atual que mantém a organizacao funcionando, evitando sua
desestabilizacdo e o surgimento de crises durante a transigao.

O segundo discurso emergiu ao final da década de 70, mas se tornou
particularmente poderoso no inicio da década seguinte, representando os middle
managers como essencialmente agentes de controle centrados em seus proprios
interesses. Neste discurso, os middle managers sao essencialmente redundantes,
uma camada de ruido entre a visdo e estratégias dos top managers e 0S
empregados.

O terceiro discurso, popular a partir de meados da década de 80
apresenta os middle managers como atores-chave no desenvolvimento do discurso
gerencial. Aqui, os middle managers s&o vistos como um agente de controle da
burocracia corporativa. Nesse discurso eles sao vistos como atuando como agentes
dos top managers.

Neste sentido, Floyd e Wooldridge (1997) e Kanter (2004) enfatizam o
papel dos middle managers como agentes de mudanc¢a ao desempenharem o papel
de influenciadores da estrutura organizacional sob sua responsabilidade, facilitando

ou nao a adaptacéo da organizacao, na medida em que podem dominar as regras e
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politicas vigentes que viabilizem novos projetos, prover recursos para novos
empreendimentos, encorajar discussdes e compartilhar informacdes dentro de suas
organizacdes; com estas iniciativas eles desempenham um papel estabilizador para
a organizacao, facilitando a transmisséo das licbes aprendidas, mantendo, elevando
ou declinando as competéncias centrais da organizagcdo que a tornam competitiva,
além de mais &gil e mais adaptavel. Também tém o potencial de alterar as
realidades em que a alta geréncia se baseia para tomar decisdes estratégicas, na
medida em que coletam e filtram as informacfes vindas do ambiente externo em
suas comunicagfes em relacdo ao mercado, a competicdo, fornecedores e clientes.
Como sintetizadores de informacdo para a alta geréncia, eles podem propor
programas e justificar sua viabilidade, avaliar os méritos de novas propostas, buscar
e definir novas oportunidades. Nessa dimenséo de analise, vemos que o poder de
alocar ou nao recursos em favor de um projeto, de propor acdes e influenciar as
escolhas os tornam elementos essenciais para qualquer estratégia organizacional.
Peterson (1995) complementa a analise de Floyd e Wooldridge quando
define o papel dos middle managers como facilitadores organizacionais ao reduzirem
a ambiglidade do trabalho de seus subordinados, consequentemente reduzindo o
stress individual, e focando os esfor¢cos organizacionais, tendo como efeito a
centralizacdo do poder quanto a tomada de decisdo. Pinsonneault e Kraemer (1997)
relatam que a centralizacdo do controle de decisdo atende aos interesses a que
serve: nas organizacdes onde os top managers descentralizarem o controle em favor
dos middle managers, maior sera a influéncia destes ultimos e o atendimento do
interesse daqueles. Hallier (2004) complementa esta questdo de alinhamento entre
os middle managers e seus superiores lembrando que eles, para manter seu status,
influéncia e reputacéo, tenderdo a subordinar os problemas que seus funcionarios
enfrentam a seus proprios interesses, ao atendimento das expectativas de seus
superiores e de suas agendas pessoais. Apesar da organizacdo poder minimizar a
concentracdo de conhecimentos dos middle managers por meio de regras e
procedimentos, cabe a eles a solucdo criativa de problemas. Neste sentido, a
subordinagéo das prioridades de sua area as suas ambicdes determinar4 em grande
medida o curso de seu trabalho.
O quarto discurso, que emergiu também na década de 80 com
elementos da primeira visdo da década de 70, visualiza os middle managers como

transmissores dos valores estratégicos centrais quando no papel de mentor e guia.
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Nesta visdo, os middle managers sdo compreendidos como um repositorio do
conhecimento organizacional que exercita um controle benigno. E nesta visdo que
se enquadra o trabalho de Valentino (2004), que escreve o papel dos middle
managers como transmissores e integradores da cultura organizacional, decomposta
em quatro niveis: transmissao da visdo que motivara a organizacdo a mover-se do
estado atual para o estado futuro; a gestdo do significado, que € a comunicagéo do
significado do estado futuro; a gestéo da confianca e do credo do seu sucesso para
gue a organizacdo mantenha-se em seu caminho durante a transicdo entre os dois
estados. e a habilidade de tomar decisdes baseadas nos interesses coletivos e néo
individuais. Estas atividades s&o vitais quando da traducdo de objetivos
organizacionais em planos de acdo e o alinhamento destes com o0s objetivos
individuais, bem como a monitoracdo do progresso dos trabalhos e o suporte aos
seus subordinados no esforco para atingir os objetivos. Os middle managers
possuem o conhecimento local que Ihes permitem viabilizar a estratégia em acgdes
taticas adaptadas a realidade e ao momento das areas sob sua responsabilidade.
Desta maneira, eles representam um elo vital entre os formuladores da visdo e os
seus seguidores e tém o potencial de vencer a inércia organizacional, ao manejar 0s
simbolos, valores e crencas da organizacédo em prol de um plano de acéo.

O gerenciamento efetivo de transicdes ndo permite lidar com uma sé
realidade; ele envolve realidades mdltiplas, vistas por meio dos medos, das
esperancas e aspiracdes de muita gente - seus quadros referenciais. E necessario
levar em conta como as ag¢Oes da lideranca serdo interpretadas por pessoas de
varios niveis. Tentar adaptar a mudanca ao quadro de referéncias das pessoas
impactadas diminui sua necessidade de assimilacdo e, portanto, reduz a resisténcia
a mudanca.

E uma das responsabilidades do middle manager suportar os niveis
operacionais neste processo de assimilacdo dos novos significados relativos aos
simbolos, valores e crencas da organizacdo bem como da percepcdo sobre as
mudancas.

Davel e Melo (2005) salientam em seu trabalho que a visdo das
organizagcfes como culturas s6 ganhou impeto a partir do final da década de 70. Tal
nocao entrou no discurso gerencial por dois caminhos: no primeiro, alguns tedricos
defendiam a idéia de as organizacOes deveriam ser vistas como um sistema de

significados socialmente construidos e, no segundo e mais influente, consultores e
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pesquisadores passaram a defender a tese de que a atencdo, no espago
organizacional, devia se voltar para os simbolismos da lideranca e para os valores
dos empregados, o0 que permitiria aos gestores aumentar a competitividade de suas
organizacbes. Essas duas tendéncias se ramificaram em pelo menos cinco
abordagens distintas da cultura nas organizacdes: a administracdo comparativa, a
cultura corporativa, a cogni¢cdo organizacional, o simbolismo organizacional e os
processos inconscientes e a organizacao.

A cultura corporativa foi, porém, a que despontou como a mais
importante para a pratica organizacional, pois relacionou cultura organizacional com
a competitividade das industrias japonesas, chamando atenc¢do para o fato de as
corporacOes nipbnicas inspirarem o comprometimento sem sacrificar a flexibilidade
e 0 desempenho organizacional.

Torna-se evidente neste momento o importante papel dos middle
managers neste processo — o de concretizar a cultura em funcdo das politicas
organizacionais. A cultura expressa 0s valores e crengcas que as pessoas
compartilham na organizacdo por meio de mitos, rituais, historias, lendas. Os
artefatos culturais e a arte de administrar sdo apresentados como poderosos meios
simbdlicos de comunicacdo, podendo ser usados para construir comprometimento,
fazer com que todos compartilhem a filosofia gerada na administragcéo, racionalizar
e legitimar atividades, motivar e facilitar a sociabilizacdo das pessoas. Para tanto,
faz parte das responsabilidades dos middle managers encontrar maneiras de
manejar os simbolos culturais a fim de que a organizacdo atinja seus objetivos,
construindo heréis, mitos, sagas para o beneficio e a difusdo dos valores
organizacionais. Assim, acredita-se que as culturas podem ser manipuladas, sendo
os valores da organizacéo aqueles que devem ser compartilhados por todos.

O objetivo da cultura corporativa é fazer com que a organiza¢ado entre nos
coracO0es e mentes de seus empregados, definindo como agir e pensar e nao
apenas como se comportar. A cultura corporativa tem ainda a funcdo de fornecer
uma identidade aos membros da organizacdo, atuando como um tipo de “cola” entre
pessoas e organizagoes.

O trabalho dos middle managers permite portanto a reducdo dos custos
de controle, torna mais transparentes e criveis 0s seus indicadores ou métricas

gerenciais, facilitam a implementacéo e operacdo de modelos de governanca o que,
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em Ultima instancia, aumenta a possibilidade de lucro da organizacdo, o objetivo

maior de todo acionista.
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2.2 — ADIFERENCIACAO ENTRE MIDDLE MANAGERS

EM UMA ORGANIZACAO

Para Pinsonneault e Kraemer (1997) a mais comum das organizacoes € a
hierarquica, que pode ser centralizada ou descentralizada. Quando o controle de
decisédo é centralizado, os top managers terdo grande influéncia e seus interesses
serdo melhor servidos. Por outro lado, quando o controle é descentralizado, os
middle managers terdo grande influéncia e seus interesses serdo melhor servidos;
quando a estrutura de decisao € centralizada, seu papel € mais rotineiro, estruturado
e primariamente construido para gerar informacdo. Em tais casos, terdo menor
poder de influéncia, e quando a estrutura de decisado é descentralizada, o papel dos
middle managers € em grande parte desestruturado e pequena porcdo de seu
trabalho pode ser computadorizado; neste contexto, seu poder de influéncia é
maior.

Floyd e Wooldridge (1997) distinguem em seu trabalho trés niveis de
problemas organizacionais: técnico, gerencial e institucional. Cabe aos middle
managers a responsabilidade de solucdo e o controle dos problemas gerenciais. Em
seu artigo, os autores dividem os middle managers entre 0s que ocupam posi¢des
formais de ligacdo entre as sub-unidades organizacionais com o meio externo (como
Vendas, Marketing, Compras, Pesquisa e Desenvolvimento) — conferindo o poder de
influéncia estratégica e aqueles que ocupam posi¢cdes formais em sub-unidades
organizacionais que nao tém interface com o meio externo (Financas, Contabilidade,
Operacdes e Controle de Qualidade) com menor poder de influéncia estratégica.
Este Ultimo grupo suporta as estratégias desenvolvidas pelo primeiro grupo.

Podemos visualizar uma organizacdo como uma rede de relacionamentos
onde os middle managers ocupam 0s nos de interligacdo entre os top managers e
0s executores em sua linha de frente. Havera n6s mais densos que outros, isto €,
havera middle managers que acumulam mais poder de influéncia do que outros,
como discutido anteriormente, e esta troca de influéncias distorcera a rede. Os nos
mais proximos das fontes geradoras de receita e informacdo da organizacao terao
maior influéncia, enquanto os ndés mais distantes gravitardo em torno destes. Esta
distor¢cdo na rede de relacionamentos ficara mais solida a medida que os ciclos de

trocas ocorrerem entre os middle managers e as influéncias forem se consolidando.
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Como analisa Morgan (1996), coalizdes, aliancas e redes construidas por
meio desses processos podem permanecer altamente informais e em certo grau até
invisiveis. A criacdo da coalizdo pode ocorrer com telefonemas, via redes de “ex-
colegas” e outros grupos de amizade. Outras vezes, as aliangas e redes podem ser
criadas mediante varios tipos de trocas institucionalizadas, como encontro de grupos
ou de associacdes profissionais. Assim, as redes podem ser internas a uma

organizacao ou ampliar-se e incluir pessoas-chave fora dela.
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2.3 - OS MIDDLE MANAGERS, O PODER E A MUDANCA

Balogun (2003) identifica quatro papéis principais e inter-relacionados que
os middle managers desempenham em uma organizacdo sob mudanca: a) mudar
ele proprio; b) ajudar os outros a mudarem; c) realizar a mudangca em sua
organizacdo; e d) manter a operacao de sua organizacao durante a mudanca.

Em seu papel e responsabilidade dentro da organizacdo para que possa
suportar a mudanca, os middle managers precisardo adaptar suas habilidades e
conhecimentos as novas caracteristicas que |he serdo demandadas. Um dos
maiores desafios com que se confronta é a estruturacdo de seu préprio papel e o
consequente repensar sobre a maneira como ira desenvolver seu trabalho. Este é
um processo gradual na medida em que o middle manager amplia sua consciéncia
sobre seu novo papel por meio da comunicagdo com 0s outros colegas, e responde

Ay

as perguntas “quem fara o qué” e “quem é responsavel pelo qué”, (re) definindo as
fronteiras de seu trabalho com a dos outros middle managers. Esta comunicacao é
cheia de signos, sinais e comportamentos que atuardo na percepcao do middle
manager do que realmente a mudanca significa.

Davel e Melo (2005) analisam o papel dos middle managers em relagéao
ao exercicio do poder e da mediacao de interesses, chegando a conclusdo que os
mesmos podem ser vistos como agentes da organizacdo e da manutencdo da
ideologia desse sistema. Nessa visao, o trabalho dos middle managers preserva a
estrutura das relacbes de producdo capitalista e eles sdo agentes do capital,
favorecendo a execucao de um trabalho em quantidade e qualidade suficientes para
a manutencao da cooperagdo e a garantia da reproducao das relagdes sociais, uma
vez que o middle manager é um mediador que facilita a construcdo de um ideario
simbdlico capaz de lidar com as contradicdes inerentes ao modo de producéo,
aglutinando esforcos dos diversos atores sociais em torno dos objetivos
organizacionais.

Ja foi analisado neste trabalho que uma das caracteristicas dos middle
managers é a de que estes participam dos jogos de poder internos a organizagao.
Ouimet (2002) analisa em profundidade tais jogos, também conhecidos como
habilidades politicas, traduzidas em duas estratégias basicas: estratégias de
consolidacéo de poder e estratégias de protecédo de posicgéo.
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A estratégia de consolidacéo engloba os jogos de poder utilizados pelos
atores com pouco poder organizacional disponivel, mas que, em um contexto de
trabalho favoravel a seu desenvolvimento, evoluem. Esses atores beneficiam-se,
entdo, de um clima de trabalho positivo devido a variadas razbes, sendo as
principais: um chefe atencioso, colega de trabalhos honestos e bem-intencionados,
relacbes de trabalho harmoniosas entre os empregados, um estresse organizacional
equilibrado e uma situacao financeira estimulante para a empresa. A utilizacdo da
estratégia de consolidacéo de poder permite a este aumentar a importancia de seus
recursos e, consequentemente, ampliar as chances de subir nos escalbes
hierarquicos.

Por outro lado, contrariamente a estratégia precedente, a estratégia de
protecdo de posicdo comporta jogos de poder utilizados pelos atores que possuem
um fraco poder organizacional e trabalham em um clima negativo de trabalho. Na
maior parte das vezes, as principais razdes para tal clima s&o: chefe com
personalidade dificil, colegas de trabalho agressivos e, fundamentalmente,
interessados no sucesso pessoal, uma cultura organizacional patogénica, um
estresse organizacional intenso e n&o-controlado, uma morosidade econdémica no
setor de atividade da empresa e transformacgdes de estrutura e das atividades da
empresa. O autor por fim comenta que o recurso a estratégia de protecdo de
posicdo visa a assegurar a defesa dos atores desprovidos de recursos. Essa
estratégia ndo permite, entretanto, o aumento de seu poder. Seu objetivo € limitar os
estragos e preservar a posi¢cdo organizacional do individuo que a utiliza.

O que os middle managers podem mudar? As opcdes se reduzem,
basicamente, em cinco categorias: estrutura, cultura, tecnologia, ambiente e
pessoas. Mudar a estrutura implica fazer uma alteracéo nas relacdes de autoridade,
mecanismos de coordenacdo, re-desenho de cargos ou em variaveis estruturais
semelhantes. A estrutura de uma organizacao é definida no modo como as tarefas
sao formalmente divididas, agrupadas coordenadas. Os gerentes podem alterar
uma ou mais elementos fundamentais no desenho da organizacdo. As
responsabilidades departamentais, por exemplo, podem ser combinadas, as
camadas verticais removidas e as amplitudes de controle podem ser alargadas para
tornar a organizagdo mais horizontal e menos burocratica. Mais regras e
procedimentos podem ser implementados para aumentar a padronizacdo. Pode-se

aumentar a descentralizacao para acelerar o processo de decisdo. A administracéo
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pode introduzir modificagcbes maiores no desenho estrutural atual. As modificagbes
podem ser a passagem de uma estrutura simples para outra baseada em equipes,
ou a criacdo de uma estrutura matricial. Os gerentes podem considerar também o
redesenho dos cargos ou da programacdo de trabalho; os cargos podem ser
redefinidos ou enriquecidos, ou podem ser introduzidos horarios flexiveis de
trabalho. A motivacdo do funcionario pode ser aumentada, por exemplo, pela
introducéo de gratificacdo por desempenho ou de participacdo nos lucros.

Mudar a cultura exige a reformulacdo dos valores centrais da organizacao.
Talvez seja muito mais facil mudar a estrutura ou a tecnologia de uma organizacao
do que mudar a cultura, pois estas tendem a ser muito resistentes a mudanca. Isto
nao quer dizer que esta ndo possa ser mudada. Entre as condi¢des que a propiciam
estd uma grave crise, uma nova lideranca na direcdo da empresa, uma organizacao
muito nova e pequena e uma cultura fraca.

Mudar a tecnologia envolve modificagdes no modo como o trabalho é
processado e nos métodos e equipamentos utilizados, nos mesmos moldes das
primeiras pesquisas em administracdo cientifica, do inicio do século XX. Hoje as
principais mudancas tecnolégicas envolvem a introducdo de novos equipamentos,
ferramentas ou métodos, automacgdo e informatizagdo. Fatores competitivos ou
inovacdes dentro de um setor exigem frequentemente que os middle managers
introduzam novos equipamentos, ferramentas ou métodos operacionais.

Mudar o ambiente implica alterar o espaco e a disposi¢cdo do local do
trabalho. A distribuicdo do espaco de trabalho ndo deve ser uma atividade aleatoria.
Em geral, a administracado considera detalhadamente as demandas de trabalho, as
exigéncias de interacdo formal e as necessidades sociais ao tomar decisdes
relativas a configuracoes do espaco, desenho de interiores e localizacdo de
equipamentos. Apesar de ndo ser conclusivo que as mudancas no ambiente, em Si
e por si mesmas, exercam um impacto significativo no desempenho organizacional
ou individual, elas podem fazer com que certos comportamentos se tornem mais
faceis ou ndo de serem administrados. Desse modo, o desempenho do funcionario
e da organizacdo pode ser aumentado ou reduzido. Mudar pessoas (e, neste caso,
mudar o comportamento dos funcionarios), se da geralmente por meio de processos
de:

a) gestdo de comunicacao;
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b) mudanca de atitudes, que s&o declaracbes de carater avaliativo
(favoraveis ou desfavoraveis) em relagdo a objetos, pessoas ou
acontecimentos;

c) aprendizagem — entendida como qualquer mudanca relativamente
permanente no comportamento, em decorréncia da experiéncia;

d) gestdo de percepcles, isto é, a gestdo do processo pelo qual os
individuos organizam e interpretam suas impressdes sensoriais para dar
significado ao ambiente;

e) gestdo de expectativas, buscando evitar que percepgcdes errbneas
sobre uma situacdo possam suscitar agcdes que convertam em realidade
as percepcdes iniciais, e as agcdes em que os middle managers fixam
expectativas elevadas para os seus funcionarios — mas nao téo elevadas a
ponto de ser intimidantes ou inviaveis —, iniciando assim um processo que

pode levar a realizagdo de suas expectativas.

Davel e Vasconcelos (2002) também estudam a tematica do género com
relacdo a poder e mudancas no contexto dos middle managers. Partem do
pressuposto que as sociedades capitalistas foram construidas com base em uma
divisdo sexual do trabalho que tende a se reproduzir nas empresas, exercendo com
isto significativa influéncia nas possibilidades de acdo das mulheres que exercem a
funcdo de geréncia.

Alison (2002) argumenta que o género também serve para legitimar as
identidades dos middle managers, revelando com isto uma grande faixa de tensbes
entre trabalho, o lar e ao final, sobre si mesmos. Alison em sua analise aponta que
os middle managers se confrontam com os desafios de acomodar um intenso regime
de trabalho com muitas horas fora de casa e as pressdes crescentes em relagdo ao
seu comprometimento com a organizacdo, deixando-lhes pouco tempo para si
proprios, retirando a propria identidade e que isto trazendo um grande obstaculo as
mulheres para a evolugdo de suas carreiras executivas, enquanto middle managers.

Davel e Melo (2005) concluem que ao buscarem uma carreira profissional,
as mulheres muitas vezes acabam ocupando cargos que néo oferecem as mesmas
perspectivas de carreira ou 0S mesmos niveis salariais que 0s ocupados
predominantemente por homens. E mesmo em situacdes em que 0os homens e

mulheres tém o mesmo historico educacional, elas ndo sdo promovidas tao
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freqientemente quanto eles. Tal l6gica se fundamenta na marginalidade numérica
das mulheres em altos postos administrativos, em empresas tanto privadas quanto
publicas. Ambos concluem que a renegociacdo de papéis sexuais no ambito da
familia e nas relacbes pessoais esta gradualmente se alterando, com seus papeéis
sociais sendo reconstruidos, mas ainda existe muita expectativa quanto ao que deva
ser uma esposa ou um parceiro e que as questdes de género devem ser abordadas
como forma de expressao das relacdes de poder, visto que esta € uma caracteristica
fundamental e inelutavel de todas as relacdes sociais. Os atores comentam que,
dadas a sobrecarga de trabalho e a responsabilidade maior que tém de assumir no
ambito da familia, varias mulheres empregadas, quando tém filhos, sdo levadas a
reduzir sua jornada de trabalho. A presenca de filhos tem efeito contrario sobre o
regime de trabalho de homens e mulheres. Quando tém filhos, os homens tendem a
aumentar sua jornada de trabalho; ja com as méaes ocorre o contrario, elas tendem a
reduzir sua jornada de trabalho. Dada a realidade organizacional atual, isto pode
significar um forte limitante ao avanco de carreira de uma middle manager.

No processo de ajudar os outros a mudarem, os middle managers tornam-
se, eles préprios, modelos de referéncia no processo de comunicagdo a sua
organizacdo, tanto no nivel formal quanto no informal, para que seu pessoal entenda
0 que irA mudar e o que é requerido deles, provendo suporte, coaching e
treinamento quando necessario. Portanto, ao serem eles proprios os modelos de
referéncia, jogam com sua reputacdo na medida em que pedem para serem
seguidos exatamente pela credibilidade construida em sua relacdo com o seu time
operacional.

Continuar a manter sua area operando € outro aspecto que o middle
manager terd como responsabilidade, enquanto ocorrem as mudancas. Este
processo de equilibrar presente com futuro demandara muito esfor¢co e tempo em
estabelecer prioridades e diminuir os potenciais conflitos. Finalmente, desempenhar
o papel de implementar as mudancas necessarias provavelmente provocara uma
sobrecarga no trabalho do middle manager, a medida que tiver que balancear seus

outros papéis a este e ainda lidar com as restricbes impostas pela organizacao.
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2.4 — ALGUMAS DAS VULNERABILIDADES

DOS MIDDLE MANAGERS

Para Pinsonneault e Kraemer (1997), a lideranga sénior (top managers)
pode realizar uma mudanca brusca, por meio da reorientacdo estratégica do
negocio, enquanto os middle managers podem fazer refinamentos (melhoria
continua) ou mudancas incrementais.

A estratégia de reorientacdo funciona modificando-se a estrutura, a
tecnologia e finalmente o trabalho. Estas modificagdes impactam profundamente os
middle managers, ja que a estrutura da rede e o papel desempenhado estdo sendo
alterados. Caso ndo haja uma séria ameaca vinda do ambiente é provavel que os
top managers nao facam esta reorientacdo, que para ser bem sucedida deve ser
feita em pouco tempo mas demanda um esforco e risco altos.

A estratégia incremental funciona realizando-se modifica¢des no trabalho,
na tecnologia e finalmente na estrutura; esse processo tende a manter o status quo,
pois pode mudar a natureza do trabalho, da tecnologia ou dominio dos middle
managers, aumentando seu poder na organizacdo. E realizado num prazo mais
longo. A influéncia dos middle managers aumenta quanto mais alinhados estiverem
com a estratégia corporativa definida. Floyd e Wooldridge (1997) observam que o
grau de influéncia dos middle managers € funcao direta da relevancia estratégica de
seu conhecimento e esta varia com o tempo, dadas as mudancas do meio externo a
organizacdo. Se esta influéncia se torna constante e prolongada, isto provocara
rigidez organizacional e resisténcia a mudanca. Os autores observam que a
tecnologia da informacdo per si ndo € um determinante dos resultados
organizacionais, mas um habilitador, cujo efeito dependera de como ela é usada e
isto € condicionado por uma série de fatores, particularmente a estrutura de controle
de decisdo (autoridade) e as motivagdes dos varios autores da organiza¢do, como
os middle managers e os top managers.

Dentro de uma organizacdo sempre havera uma coalizdo dominante, e a
tecnologia da informacdo sera utilizada para reforcar seus interesses. Esta
tecnologia reforcara o poder e a influéncia daqueles que j& exercitam substancial
controle de decisdo, que € o controle sobre a autoridade e sobre os recursos da

organizacdo. A coalizdo dominante pode ser composta de uma elite gerencial, elite



33

tecnocratica ou um arranjo plural de atores, como top managers e middle managers.
Como Pappas (2004) conclui em seu trabalho, estas interagcdes sociais entre as
diversas camadas gerenciais de uma organizacao se transformam em fator critico no
processo de desenvolvimento de novas idéias e competéncias que influenciardo a
estratégia da organizacdo. Sendo assim, € suposto que qualquer movimento que
enfraqueca a organizacdo, e por consequéncia o networking social e funcional,
encontre resisténcia dos diversos interessados, e as acdes organizadas das diversas
camadas gerenciais tendem a manter o status quo. Como ja descrito, os middle
managers em posicdes menos estratégicas ou pertencentes ao grupo nao
dominante serdo os mais vulneraveis com relacdo as mudancgas.

Quando a estrutura de decisdo € centralizada, o papel dos middle
managers € mais rotineiro, estruturado e primariamente construido para gerar
informagao. Em tais casos eles terdo menos poder de influéncia.

Quando a estrutura de decisdo é descentralizada, o papel dos middle
managers é em grande parte desestruturado e pequena por¢do de seu trabalho
pode ser computadorizado; neste contexto, a Tecnologia da Informacéo (TI)
permite que eles sejam mais eficientes, liberando seu tempo para tarefas de

decisdo. Sendo assim, a Tl podera aumentar o numero dos middle managers

Os autores levantam quatro hipoteses em seu trabalho:

1) Em organizagdes extensivamente centralizadas, quanto mais TI
penetrar, mais middle managers seréo dispensados;

2) Em organizacdes extensivamente descentralizadas, quanto mais TI
penetrar, havera mais middle managers ;

3) Em organizagOes parcialmente centralizadas, quanto mais Tl penetrar,
um numero discreto de middle managers serdo dispensados;

4) Em organizacbes parcialmente descentralizadas, quanto mais TI

penetrar, havera um crescimento discreto de middle managers.

Uma de suas conclusfes é de que a organizacdo deve ser estruturada de
maneira coerente com a estrutura de informacdes e tomada de deciséo, para que 0s
direitos de decisdo estejam nas méaos de quem de fato pode toma-las; os top

managers precisam estar preparados e conscientes das consequéncias de suas
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decisdes sobre como a estrutura de informagédo funcionara e afetar4 a organizacao.
Estes top managers afetardo a estrutura com as decisdes que tomardo ou nao, pois
neste Ultimo caso outros tomardo as decisdes por eles. Em alguns casos, as
decisbes serao feitas com os top managers tendo os interesses da organizacdo em

mente e em outros casos nao.
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2.5 - 0S MIDDLE MANAGERS E O CONTEXTO BRASILEIRO

Dentre os poucos estudos brasileiros referentes aos middle managers
encontra-se o trabalho seminal de Pereira (1962), que talvez tenha produzido um
dos primeiros estudos sobre os middle managers brasileiros. Neste, ele analisa o
surgimento da geréncia em um pais de populacdo predominantemente rural mas
com uma economia em vigoroso crescimento industrial, expde sua reflexdo sobre o
desafio representado pela preparacéo cultural e técnica dos middle managers que
permitisse atender em quantidade e qualidade a demanda crescente da inddstria por
estes profissionais em um pais com uma classe média insipiente. O autor faz sua
avaliacdo histérica da formacédo da classe média brasileira, desde a época do
império até a data do estudo. A importancia desta analise sobre a classe média, no
contexto de seu trabalho, esta relacionada tanto a formag¢do do mercado consumidor
brasileiro para absorver a producéo crescente de bens de consumo duraveis quanto
de ocupar as posicdes gerenciais abertas pela industria. Pereira destaca que as
empresas brasileiras ainda estavam na fase em que o proprietério fazia tanto a
gestdo quanto o controle, cabendo aos middle managers o cumprimento das
diretrizes e comandos, situacdo que a inddstria americana tinha superado, segundo
0 autor, nas primeiras décadas do século XX.

Os estudos de Davel e Melo (2005) analisam o papel dos middle
managers em relacdo ao exercicio do poder e da mediacdo de interesses e 0s
mesmos podem ser vistos como agentes da organizacdo e da manutencdo da
ideologia desse sistema. Os autores analisaram também a questdo do género: ao
buscarem uma carreira profissional, as mulheres muitas vezes acabam ocupando
cargos que nao oferecem as mesmas perspectivas de carreira ou 0S mesmos niveis
salariais que os ocupados predominantemente por homens

Em pesquisa realizada por Wood (2004) com o objetivo de estudar a
evolucdo das praticas gerenciais no Brasil a partir da década de 90, verifica-se que
esta foi motivada por pressdes para aumentar a produtividade em decorréncia da
abertura de mercado. Para esse proposito, implantaram, sucessivamente,
programas e projetos baseados na ISO 9000, reengenharia e sistemas empresariais
entre outras técnicas gerenciais. Tais acgOes enfrentaram dificuldades e

apresentaram resultados nem sempre positivos que podem ser assim resumidos:
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1) Ao se prepararem para a certificacdo 1ISO 9000 durante a década de
1990 e 2000, muitas empresas no Brasil enfrentaram condi¢cdes organizacionais
desfavoraveis: forca de trabalho com baixa qualificacdo, alta distancia do poder e
processo de tomada de deciséo altamente centralizado. Assim, em muitos casos, o
sistema de qualidade aumentou os custos e contribuiu para a rigidez organizacional,

2) Ao adotarem programas de re-engenharia, em meados e no final dos
anos de 1990, muitas empresas no Brasil, e também em outros paises — adotaram
uma abordagem reducionista que focava, exclusivamente, o redesenho de
processos. Essas empresas ignoraram dimensfes organizacionais importantes,
como cultura, competéncias e estratégia. Assim, os resultados foram limitados. E
ainda pior, muitas empresas usaram a reengenharia como metodo de promover o
downsizing. Os resultados inesperados incluiram perda de lideranca, deterioracédo do
clima organizacional, decréscimo da memoéria organizacional, reducdo de
produtividade e eficiéncia, declinio da qualidade percebida do produto e/ou servico e
deterioracéo da reputacdo organizacional,

3) Ao adotarem Sistemas Empresariais de Informag¢do, muitas empresas
no Brasil alocaram recursos gigantescos e suas melhores pessoas nos projetos de
implementacdo, onde véarias experimentaram problemas graves como escopo,
orcamento e prazos. Os resultados positivos foram muito aguém do que se deveria
esperar. Nao obstante o reconhecimento das melhorias em termos de integracéo e
qualidade de informagédo, os executivos envolvidos nesses projetos nao puderam
identificar ganhos em termos de produtividade e competitividade. Em muitos casos,
o Sistema Empresarial de Informacdo parece ter falhado em se adequar as
necessidades especificas das organizacbes. Como consequéncia, funcdes
organizacionais chaves foram perdidas.

Apesar da falta de estudos adicionais, as dificuldades relatadas por Wood
guardam relacdo com o trabalho realizado por Pereira quase 40 anos antes, na
medida em que a busca que os proprietarios das empresas brasileiras fazem por
controle, em um contexto de baixa qualificacdo do trabalhador brasileiro na linha de
operacdo, aumenta ainda mais a importancia do middle manager brasileiro tanto em
sua falta quanto quando se necessita sua participacdo na implementacdo de

projetos que objetivem melhoria de gestéo.
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3- ABORDAGEM METODOLOGICA

A questao principal que este trabalho se propde a responder € quais
sao algumas das estratégias dos middle managers para sobrevivéncia em ambientes

corporativos mutantes.

Para tanto, este trabalho se baseia na andalise de pesquisa realizada por
meio de entrevistas de 15 middle managers de 3 grandes empresas instaladas no
Brasil: uma multinacional americana de alta tecnologia, uma empresa multinacional
brasileira na area petroguimica e uma empresa brasileira de telecomunicacédo, de
capital espanhol, portuguesa e brasileira.

Os middle managers destas organizacdes foram selecionados pela
posicdo estratégica que ocupam em suas empresas, isto é, pela posicdo e
responsabilidades que desempenham nestas empresas, principalmente em seus

papéis de:

a) interpretadores das estratégias dos top-managers para as camadas
operacionais

b) transmissores de valores e crencas corporativos para as camadas
operacionais

c) interpretadores do mercado para 0s top-managers

d) influenciadores nas estratégias corporativas

e) mantenedores das competéncias e conhecimentos corporativos

Estas empresas foram escolhidas por representarem diferentes estruturas
organizacionais, com diferentes culturas e historias de crescimento. Sdo empresas
lideres em seus segmentos de mercado, muito distintos em suas caracteristicas e
concorréncias. Este conjunto de fatores permitiu uma amostra mais plural de
ambientes corporativos com suas oportunidades e ameacas aos middle managers
em sua busca de desenvolvimento, e portanto apresenta oportunidades
interessantes de evidenciarem-se as suas estratégias.

A empresa multinacional norte-americana esta presente em mais de 100
paises, tem cerca de 70 anos de idade, seus fundadores ja faleceram e esta na

quarta geracao de top-managers. Esta no Brasil ha cerca de 40 anos e opera no
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mercado de alta tecnologia de informacao, caracterizado por ciclos de vida de
lancamento de produtos cada vez menor e pressionada pela necessidade de se
diferenciar da concorréncia por meio de servi¢os agregados a entrega dos produtos,
num mercado com forte direcionamento por preco. E uma empresa altamente
estruturada, com cargos bem definidos, mas que passou recentemente por uma
fusdo complexa com uma empresa, também americana, de grande porte.
Atualmente fatura cerca de US$ 90 bilhGes e emprega cerca de 100.000 pessoas,
sendo 2.000 no Brasil.

A empresa brasileira de telecomunicacao, de capital espanhol, portugués
e brasileiro, tem cerca de 8 anos de vida e atravessou um periodo de formacao
conturbado, vive o desafio de se manter na lideranca em seu segmento de mercado,
atacada cada vez mais por uma concorréncia feroz, obrigada a lancar produtos em
ciclos cada vez mais curtos e a custos menores. Comparada a empresa americana
€ ainda ndo estruturada, cujos cargos podem assumir mais ou menos funcdes a
medida das necessidades. Opera com cerca de 4.000 pessoas no Brasil.

A empresa brasileira de petroquimica opera em um mercado bastante
estavel, sem grande concorréncia, mas muito agressiva na aquisicdo de
concorrentes. E uma empresa de origem familiar, seus fundadores, ainda vivos,
administram a empresa e sua origem remonta ha 50 anos. Em seu histérico de
crescimento ha a aquisicdo de empresas estatais brasileiras. Opera com cerca de
4.000 pessoas no Brasil e é altamente otimizada por meio de servigos de terceiros.

Na empresa norte-americana foram identificados middle managers que
sobreviveram a fusdo com uma outra empresa, situados na area de servigos de
consultoria e impressdo, os carros-chefe da estratégia de diferenciacdo da
companhia no Brasil e no mundo. Esta organizacdo vem se transformando
profundamente nos ultimos anos, dada que sua posi¢cdo no mercado de tecnologia
da informacéao foi enfraquecida pela continua “comoditizacdo” de seus produtos que
a forcou a uma profunda revisdo de sua estrutura de custos, utilizando para isto as
acOes de downsizing, fusdo com outras companhias de tecnologia e corte de linhas
de produtos.

Na empresa brasileira de telecomunicacao foi identificado um grupo de
middle managers das areas de estratégia, marketing e auditoria, todas muito
importantes para 0s acionistas espanhois, portugueses e brasileiros, na medida em

que ajudam a formular a estratégia corporativa, a implementam e a controlam,
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coletando e distribuindo as informagbes de governanga para 0S Qrupos
controladores. Esta empresa € o resultado de muitas consolida¢cdes e compras de
outras companhias de telecomunicacdo desde o periodo da privatizacdo do setor,
em paralelo ao desafio de se profissionalizar, responder rapido ao mercado e se
livrar de uma cultura estatal que a orientava ao corporativismo e ao imobilismo.

Na empresa brasileira de petroquimica foi identificado o grupo de middle
managers responséavel pelo planejamento e operacado de servi¢os, controladores das
funcdes de tecnologia de informacdo e gestdo de contratos e parcerias com as
empresas terceiras. Este grupo mantém a estrutura que permite que haja
governanca dos negoécios da companhia. Esta organizacdo é o resultado de um
acordo com grandes companhias de construcdo brasileiras, constituindo uma joint-

venture das mesmas. Ainda mantém uma cultura familiar de gestéo.
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3.1 - ENTREVISTAS

Este trabalho foi elaborado por meio de entrevistas diretas com os middle
managers, em seus locais de trabalho. A compilagcdo de suas respostas e a sua
analise sob a luz das pesquisas e trabalhos tedricos discutidos nos capitulos
anteriores é apresentada a frente.

As entrevistas foram realizadas em reunides dentro das empresas, e as

perguntas tinham como objetivo:

a) definir o perfil do profissional e de seus conteudos

b) definir o historico do desenvolvimento de sua carreira na empresa

c) definir a abrangéncia de sua influéncia sobre a organizacao

d) definir sua rede de relacionamentos em 360 graus, isto €, com seus
superiores, pares e subordinados

e) definir seu conjunto de valores e crencas no tocante ao que € ou nao e
importante para o desenvolvimento de sua carreira

f) identificar padrbes de comportamento que evidenciassem estratégias
para sobrevivéncia e ou crescimento dentro de suas organizacdes

g) verificar se o género restringe ou nao as estratégias

As perguntas principais levaram a outras de carater complementar e
exemplificador, visando esclarecer detalhes da atuacdo do middle manager para

tangibilizar suas estratégias implicitas e ndo declaradas.
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4- RESULTADOS

ApoOs a realizacdo e a transcricdo das entrevistas foi realizada a analise
das respostas dos entrevistados, que permitiram compreender algumas das
estratégias utilizadas pelos middle managers para sua manutencao no trabalho.

O primeiro grupo de middle managers pesquisado é oriundo da empresa
norte-americana, cujo ciclo de vida de desenvolvimento de seus produtos é cada
vez mais curto. Desta empresa de cerca de 70 anos de existéncia foram
entrevistados 3 homens e 2 mulheres. Os middle managers dedicaram em média 10
anos de suas carreiras a esta empresa.

A cultura da companhia americana incentiva o trabalho fora do escritorio e
muitos funcionarios optam pelo trabalho em casa, conhecido nesta empresa como
home office . Este incentivo se da pelo pagamento, por parte da empresa, das
despesas de conectividade de alta velocidade entre o notebook e seus
equipamentos periféricos como web céameras, digitalizadores de documentos e
impressoras — também fornecidas por ela — e 0 escritorio. Isto permite a criacao de
redes colaborativas virtualizadas entre funcionarios desta empresa estejam eles no
Brasil ou ndo. Outros incentivos relacionados a esta pratica sédo a disponibilizacéo de
menos espaco, mesas e poltronas nos escritdrios — que inviabiliza o trabalho de
todos ao mesmo tempo no escritério — e a utilizacdo intensiva deste recurso
tecnolégico por parte da alta geréncia. Assim, as duas middle managers desta
empresa puderam cuidar de seus filhos, enquanto trabalhavam em casa, reduzindo
assim o impacto de querer tanto serem mae quanto se desenvolverem em suas
carreiras. Esta pratica foi incentivada pela empresa e € culturalmente conhecida
como work-life balance . O mesmo nao se viu nas outras empresas, onde as middle
managers optaram por ndo casarem ou nao terem filhos para poder aumentar sua
disponibilidade ao trabalho e poderem prosperar em suas empresas. Uma destas
inclusive comentou na entrevista que “tinha ido além de suas expectativas e de sua
familia quanto ao seu desenvolvimento profissional” enquanto que em outra
entrevista um dos middle managers comentou que para se desenvolver
profissionalmente tomou a decisdo de se mudar de cidade e sua esposa O
acompanhou no processo. Nao se verificou o inverso, quando o0s entrevistados eram

mulheres.
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A primeira middle manager entrevistada trabalha na empresa ha 20 anos e
possui extensa experiéncia na area de consultoria de TI, na area financeira. Ela
comecou sua carreira como analista de banco de dados e rapidamente ascendeu ao
cargo de principal consultora da empresa para os maiores bancos brasileiros.
Durante este tempo presenciou 3 grandes mudancas na empresa, COmo aquisicao,
fusdo e mudancas profundas na estrutura organizacional em que trabalha. Nesta

entrevista foram identificadas 8 estratégias diferentes a partir de sua explanacao:

a) Alinhamento com a chefia,

b) Mapeamento e andlise das agendas dos gerentes e dir  etores,

c) Criacéao e fortalecimento do networking com pares, superiores e equipe,

d) Declaracéo explicita do objetivo de carreira,

e) Preparacao de sucessores,

f) utilizacdo da posicéo estratégica da geréncia que ocupa para evolucao
da carreira,

g) capacitacdo em conteudos,

h) adaptabilidade.

Merece destaque em sua entrevista a frase identificadora do
“mapeamento e analise das agendas dos gerentes e di  retores”. ‘“entdo, a minha
aprendizagem € esta: no momento em que tu estejas sempre do lado das pessoas que
estdo tomando a decisdo; esta é a Unica maneira da gente mudar a histéria; se a gente for
contra, a gente fica naquele grupeto que fica levantando bandeiras revolucionérias e ndo é
ouvido, entdo, vem para este lado, vem para o lado da decisdo, estar deste lado possibilita

hY

que a gente mude a histéria”.. Na mesma linha a estratégia relacionada a “declaracéo
explicita do objetivo de carreira” teve como frase inspiradora “Eu sempre tive muito
claro e eu sempre comunico para todo mundo: eu comunico para o meu chefe, comunico
para meus colegas e todo o mundo, de uma maneira ou de outra, me ajuda a singrar o
caminho que eu quero velejar: diz 0 que tu quer chegar, 0 que tu quer ser, daqui a trés,
cinco anos” Quanto a estratégia relacionada a “preparacdo de sucessores”, foi
identificada com a frase “Porque eu ndo consigo imaginar uma carreira de sucesso sem
criar uma fila de sucesséo preparada para isto, sendo eu vou ficar grudada ao cargo, e se a
organizacao é mal estruturada isto vira um lamagal e uma areia movedica. Entdo, o tempo

inteiro eu estou sempre formando minha equipe, desde cedo em minha carreira.”
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by

A sétima estratégia se relaciona a capacitagdo em contetudos e,
notavelmente, ela declara “bom, esta é a decisdo, vamos ter que cumpri-la” € “eu sou
uma boa soldada quando uma decisdo é tomada e eu vou fazer de tudo para que aquela
decisdo tome forca” e “se a gente for contra a gente fica naquele grupeto que fica
levantando bandeiras revolucionarias e ndo é ouvido, entdo, vem para este lado, vem para o
lado da decisdo, estar deste lado possibilita que a gente mude a histéria” que identificam a

oitava estratégia, relacionada a adaptabilidade.

De maneira similar, conseguiu-se identificar 6 estratégias, por meio da
andlise da entrevista do segundo middle manager, de 39 anos, responsavel pela
area de consultoria da companhia. Sua carreira nesta empresa se iniciou na area de
projetos e, pela preparacao de planos de desenvolvimento de carreira, treinamentos
fornecidos pela empresa e alinhamentos com a chefia, ele foi promovido
sucessivamente para 3 outras posi¢cdes gerenciais antes da atual. Suas estratégias

foram identificadas com:

a) Alinhamento com a chefia,

b) Declaracao explicita do objetivo de carreira,

c) Utilizac&o das regras internas para crescimento na carreira,

d) Criacéo e fortalecimento do networking com pares, superiores e
equipe,

e) Utilizacdo das regras internas para crescimento na carreira,

f) Preparacao de sucessores,

g) Adaptabilidade.

Merecem destaques em sua entrevista a segunda estratégia - declaragéo
explicita do objetivo de carreira pode ser identificada com a frase “No inicio da minha
carreira eu planejei minha carreira, queria uma posicdo de geréncia que foi esta que eu
obtive em 98/99 e a partir dai eu tive um plano estruturado, em conjunto com meu gerente,
de evolucgédo na carreira, com o objetivo de eu me tornar um diretor de consultoria”.

A quarta estratégia — utilizacdo de networking pode ser identificada com
“Eu obtive em 98/99 e a partir dai eu tive um plano estruturado, em conjunto com meu
gerente, de evolugdo na carreira, com 0 objetivo de eu me tornar um diretor de consultoria”

e a de preparacao de sucessores por “Pelo meu plano de carreira em 2003 eu ja deveria
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ter uma posicdo diferente, eu estava me preparando para isto, estava preparando meu
sucessor, e isto foi completamente modificado em 2002”.

Em relacdo a adaptabilidade o middle manager comentou “Mas (meu
processo de desenvolvimento) foi interrompido pelo processo de fusdo de 2002. Em 2003
com o novo diretor voltamos a conversar sobre o assunto, mas de efetivo realmente nada
aconteceu . Até 2002 eu obtive uma evolucdo, houve investimento de minha parte, da parte
da empresa, mas minha Ultima posicdo em 2004 ndo foi absolutamente preparada, foi uma

saida inesperada do diretor e eu assumi a funcdo.”

A terceira entrevista foi realizada com um profissional com 10 anos de
experiéncia na empresa. Uma forte caracteristica de sua evolucao profissional é o
fato de que muito dela esta relacionada ao esforco da empresa em criar sucessores
para alguns de seus diretores. As estrégias identificadas do terceiro middle manager
foram:

a) Alinhamento com a chefia,

b) Criacao e fortalecimento do networking com pares, superiores e equipe,

c) Utilizacdo das regras internas para crescimento na carreira,

d) Preparacao de sucessores.

Dentre as frases relacionadas as estratégias, particularmente interessante
foi a relacionada com a utilizacdo das regras internas para crescimento na carreira “
tinhamos um gap de pessoas preparadas para assumir posicfes na area gerencial na
América Latina. Depois de ter sido feita uma andlise de perfil de pessoas que teriam
condicbes de ocupar esta funcdo. Esta andlise identificou basicamente pessoas que
poderiam realizar seu desenvolvimento na &rea técnica e que poderiam ser seniores com

habilidades de tratar com pessoas” sua carreira foi impulsionada por politicas internas

da companhia e seu sucesso profissional esta relacionado a sua aplicacao.

A quarta entrevista foi realizada com uma gerente, reconhecida na
empresa como uma profissional altamente qualificada e realizadora. Sua carreira
nesta companhia se iniciou com sua mudanca de Curitiba para Sado Paulo, onde ela
e 0 marido buscavam melhores oportunidades profissionais. Foram identificadas as

seguintes estratégias desta middle manager
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a) Alinhamento com a chefia,

b) Criacao e fortalecimento do networking com pares, superiores e equipe,
c) Utilizacdo das regras internas para crescimento na carreira,

d) Capacitacdo em conteudos,

e) Adaptabilidade.

Das estratégias acima, o alinhamento com a chefia péde ser identificado,
por exemplo, com a frase “Veio o convite para assumir a pratica, quando o (nome do
gerente imediato) assumiu a posicdo do (nome do diretor) e eu meio que esperava o
convite, me via como uma substituta natural do (nome do gerente imediato) e aceitei
também” e sobre adaptabilidade: “Entdo minha grande preocupacéo foi chegar bem e ai
eu comecei na area de systems networking ...me convidaram para ir para a area de
outsourcing e prontamente eu aceitei, pois a posi¢cao era muito mais interessante... ai veio o
convite para migrar para a consultoria e na migracdo eu assumi o delivery da transicao...
depois eu assumi papéis, alguns papéis diversos como business developer, eu cheguei a ter
um papel de vendas, tendo comissdo de vendas, depois voltei a ser de delivery e teve

aquela experiéncia de gestdo da mudanca no (cliente)”.

O quinto middle manager, um experiente profissional de projetos de
manufatura, que comecgou seus estudos de graduagdo como musico, e fundamentou
sua carreira na implementagcdo de solucdes ligadas a producéo, teve as seguintes

estratégias identificadas:

a) Alinhamento com a chefia,

b) Utilizag&o das regras internas para crescimento na carreira,
c) Capacitacdo em conteudos,

d) Adaptabilidade.

Destaca-se em sua entrevista a frase relacionada a adaptabilidade: “minha
formacdo é de engenharia de producdo mecénica pela USP de Sao Carlos, com pds
graduacdo em administracdo pela Fundacdo Getulio Vargas em Séo Paulo e também fiz
uma poés graduacdo em tecnologia em internet pela Universidade Federal do Rio de Janeiro
[...] antes de minha formacdo em engenharia mecénica eu ingressei na Universidade para
cursar musica” e sobre capacitacdo em conteudos: “Eu acho que este conjunto de

conhecimentos que foram adquiridos ao longo do tempo, tanto da parte técnica quanto da
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parte gerencial, em termos de implementacdo de habilidades de gestdo de projetos, além
dos conhecimentos especificos da gestdo de projetos, nds temos que desenvolver muitos
conhecimentos que séo gerais, aplicaveis em qualquer tipo de gerenciamento e eu acho que
este arcabouco de conhecimento hoje me da uma base para desenvolver este novo tipo de

habilidade que eu acredito precisar adquirir que € desenvolver um negdcio”

O proximo grupo de middle managers trabalha na empresa luso-
espanhola-brasileira de telecomunicacdo, com caracteristicas de produtos muito
similares & empresa norte-americana, mas com apenas oito anos de vida no Brasil e
relativamente menos estruturada. Os profissionais entrevistados sao relativamente
jovens para os cargos que ocupam, com 2 mulheres e 3 homens.

A empresa de capital misto luso-espanhol-brasileiro mantém uma cultura
que exige alta flexibilidade, disponibilidade e adaptabilidade de seus middle
managers. Dentro deste ambiente cultural e pouco estruturado, as entrevistas
sugerem que profissionais orientados a resultados levam grande vantagem em
relacdo a colegas que sejam processuais, que generalistas aproveitaram as
melhores oportunidades que apareceram, que 0S especialistas tornaram-se seus
subalternos. Também notou-se a relacdo entre idade da empresa, seu grau de
estruturacdo formal de politicas administrativas, cargos e salarios com estratégias
explicitas empreendidas pelos middle managers. Na empresa norte-americana,
representante tipica desta condicdo, todos os middle managers utilizaram
conscientemente o processo de avaliacdo de carreira para negociar com seu
superior novas posicoes e, dentre eles, observou-se que os que tinham mais tempo
de casa desenvolveram estratégias sofisticadas quanto a sua carreira: uma das
middle managers explicitamente informou que estes momentos eram usados para
sincronizagdo do momento de sua subida com o de sua chefia bem como os dois
momentos de “parada”’ quando pdde engravidar e manter-se em sua cidade durante
0s primeiros anos de amamentacdo de seus filhos, enquanto outro entrevistado
informou que desenvolveu com seu superior um plano de ocupacao de novos postos
gerenciais para 0s proximos anos. Estes alinhamentos de longo prazo sugerem a
criacado de fortes vinculos entre os middle managers dentro de uma hierarquia e
podem ser vistos como “barreira de entrada” para outros competidores. Na empresa
luso-espanhola-brasileira, no outro extremo desta faixa, ndo foram citadas

estratégias que se valessem das regras, e sim aquelas relacionadas com, como
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citou um dos middle managers, “roubar o trabalho disponivel para aumentar meu

grau de exposicao e visibilidade” .

O primeiro entrevistado tem 29 anos, é gerente de marketing e tem um
grande numero de funcionarios sob sua responsabilidade. Uma das principais
caracteristicas deste profissional € o de ser brasileiro, de origem oriental, tendo
estudado e trabalhado durante alguns anos na Alemanha. De sua entrevista foram

identificadas as seguintes estratégias:

a) Alinhamento com a chefia,

b) Busca de desafios,

c) Criacéao e fortalecimento do networking com pares, superiores e equipe,
d) Capacitacdo em conteudos,

e) Utilizacdo da posicao estratégica da geréncia que ocupa para evolugéo.

Sobre a busca de desafios ele declara “bom, com relagdo a aspiracéo a
proxima funcdo é de assumir uma diretoria, ndo € uma aspiracdo de curto prazo porque
assumi a posicao recentemente, a geréncia de divisdo, e eu tenho a consciéncia que tenho
qgue percorrer um caminho, experiéncias a passar, conhecimentos a adquirir além de
estabelecer um networking, uma base de relacionamentos interessante, entdo para que
depois possa galgar um nivel acima. Nao tenho uma meta fixada de prazo, mas com certeza
um objetivo de médio prazo para o futuro”

Sobre a utilizagdo de sua posi¢cédo para evolucdo ele comenta “Nés temos
uma visibilidade bastante grande na empresa seja no nivel de diretoria, seja no nivel dos

comités que existem na empresa, entéo isto € de fato bastante relevante”

A segunda entrevista foi realizada com a gerente de implantacdo de
estratégias corporativas. Com 32 anos, ela apresenta um historico de sucesso de
crescimento profissional na empresa, tendo nascido no Peru, estudado e trabalhado

na Franca antes de vir ao Brasil As estratégias identicadas foram:

a) Alinhamento com a chefia,
b) Busca de desafios,

c) Capacitacdo em conteudos,
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d) Criacao e fortalecimento do networking com pares, superiores e equipe.

Dentre as frases que identificam suas estratégias, uma € interessante por
exemplificar o tipo de alinhamento com a chefia que pode existir: “Minha chefa é muito
estratégica, com uma visdo global. Ela olha por cima. Porém ela ndo entra no operacional.
Ela tém uma viséo estratégica. Eu sou muito pratica, sou muito profissional, por isto eu acho
gue converto uma “zona cinzenta” em algo préatico. Entdo acho que € por isso que nos
damos bem: ela define um problema que é muito importante para a empresa e eu consigo
construir o passo-a-passo, viabilizar a solugdo” e sobre a busca de desafios: “bom, com
relacdo a aspiracdo a proxima funcdo é de assumir uma diretoria, ndo € uma aspiracdo de
curto prazo porque assumi a posicao recentemente a geréncia de divisdo e eu tenho a
consciéncia que tenho que percorrer um caminho, experiéncias a passar, conhecimentos a
adquirir além de estabelecer um networking, uma base de relacionamentos interessante,
entdo para que depois possa galgar um nivel acima. Nao tenho uma meta fixada de prazo,
mas com certeza um objetivo de médio prazo para o futuro”

O terceiro entrevistado € responsavel pelo planejamento estratégico da
empresa, tem 31 anos e fundamentou sua carreira profissional nos trabalhos que
vém desenvolvendo na empresa. E um profissional dindmico e de espirito
competitivo e teve, em funcdo da entrevista, as seguintes estratégias identificadas:

a) Alinhamento com a chefia,

b) Busca de desafios,

c) Criacéo e fortalecimento do networking com pares, superiores e equipe,

d) Capacitacdo em conteudos,

e) Utilizacdo da posicao estratégica da geréncia que ocupa para evolugao.

Uma das frases mais interessantes de sua entrevista e que definiram a
sua busca por desafios foi “Eu varias vezes fui a meus diretores e disse: eu quero fazer
este trabalho na sala deles eu no ‘mano-a-mano’. Eu fui na sala deles e falei eu quero fazer
este trabalho e entdo para mim eu sei que eu consigo dar conta do recado e para mim isto
vai ser um prazer. Entéo o trabalho foi passado para mim porque desta forma eu apresentei
a qualidade deste trabalho logo depois do trabalho ser passado para mim. Entdo eu
procurava roubar trabalho porque, de novo, uma empresa € nova, dindmica, que demanda

muita capacidade analitica, quem tem muito trabalho € quem chega primeiro” Sua

disposicédo em ‘roubar trabalho’, ser o ‘primeiro a chegar’ e a entregar resultados por
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um lado Ihe abre possibilidades, e por outro gera barreiras de entrada para outros
colegas concorrentes.

Outra frase reveladora é “Eu tenho um networking e vocé viu aqui que eu
tenho um networking muito bom com diretores, com gerentes, com staff, mas eu hoje tenho
que construir um networking bem melhor com vice-presidentes e até mesmo com CEO
porgue, no fundo, eu represento hoje meu papel ha empresa, minha diretoria ap6ia muito os
acionistas e eu sei que meu trabalho é muito conhecido pelos acionistas” relacionada a

networking.

A quarta entrevistada € uma profissional que nasceu na Babhia, trabalhou
pela empresa no Parana e Rio Grande do Sul e posteriormente em S&o Paulo.
Passou pela experiéncia de ter trabalhado em empresa multinacional de auditoria,
que lhe permitiu durante 6 anos aprofundar sua experiéncia técnica e de adaptacdo
com relacdo a multiplicidade de situacbes adversas. Ela tem 33 anos e é
responsavel pela geréncia de controle e auditoria, uma posi¢do que, segundo ela, &
fundamentada em relacionamento e adaptacdo. As seguintes estratégias

identificadas em sua entrevista:

a) Alinhamento com a chefia,

b) Busca de desafios,

c) Criacao e fortalecimento do networking com pares, superiores e equipe,
d) Capacitacdo em conteudos,

e) Adaptabilidade,

f) Utilizacdo da posicdo estratégica da geréncia que ocupa para evolugao.

Apesar das varias estratégias identificadas, sua entrevista foi permeada
pela énfase dada a questdo da adaptabilidade: “l& eu também aprendi conceitos
importantes sobre a viséo de trabalho, como a adaptacdo a mudanca: eu mudava quase que
semanalmente de cliente e de gerentes de carteiras de clientes”, bem como “eu vi muitos
gerentes ficarem estressados com esta situagdo, assim como outras pessoas, mas eu
aprendi a lidar com isto, me focando na tarefa e ndo em pessoas e também sem ficar ligada
nas condicdes de trabalho” e “esta flexibilidade para a mudanca me permitiu a adaptacéo ao

trabalho que me foi muito util”.



50

Para ela, a questdo do networking também é fundamental, o que se nota
pela frase “E muito importante, Marco, sem sombra de dlvidas,é ter o conhecimento das
pessoas, pois no meu trabalho eu me envolvo com todas as geréncias, diretorias e vice-
presidentes e para solicitar informacdes e dar feedbacks é fundamental o relacionamento, a
credibilidade e o trabalho em equipe e eu posso dizer que sem networking as coisas ndo

funcionariam para mim”

Por fim o dltimo middle manager , de 33 anos e gerente de marketing para

pequenas e médias empresas, teve as seguintes estratégias identificadas:

a) Alinhamento com a chefia,
b) Busca de desafios,
c) Criacao e fortalecimento do networking com pares, superiores e equipe,

d) Capacitacdo em conteudos.

Destaca-se em sua entrevista a énfase dada a questdo do networking:
“Sem duvida nenhuma acho que n&o sé dentro da area, dentro da diretoria e no geral é até
um dos cursos que fizemos recentemente, num dos cursos de lideranga, teve um madulo de
carreira e justamente as duas consultoras que deram o médulo comentaram que hoje 70%

das vagas preenchidas no mercado vem por conta do networking.”.

O proximo grupo de entrevistados é proveniente da empresa brasileira,
caracterizada por estar em um mercado relativamente menos competitivo do que as
duas empresas anteriores. Nas entrevistas da empresa brasileira constatou-se
tracos fortes de paternalismo. Foi comentado por um dos entrevistados que alguns
colegas — também middle managers — ao sairem da companhia ndo conseguiram se
re-empregar pois o baixo incentivo dado pela empresa a desenvolverem seus
conhecimentos os havia levado a diminuir o grau de sua empregabilidade e que isto
amedrontava os que ficaram, tornando-os mais submissos a certas condicdes
impostas pela empresa.

O primeiro middle manager , gerente de planejamento de 45 anos, com
passagens por empresas em Curitiba e Sdo Paulo, teve as seguintes estratégias

identificadas:
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a) Alinhamento com a chefia,
b) Busca de desafios,
c) Criacéao e fortalecimento do networking com pares, superiores e equipe,

d) Capacitacdo em conteudos.

Dentre as estratégias identificadas, o alinhamento com a chefia péde ser
constatada pela frase “ha sempre um alinhamento prévio, e intensivo, principalmente para
o lado de que a cultura da empresa é esta e por outro lado esta também é uma pratica
minha. “ e “ eu procuro de alguma maneira, de um lado, as expectativas que o diretor, por
outro lado eu procuro vender previamente uma idéia a esse diretor, planto uma sementinha
do que vai ser apresentado e procuro alinhar” e a busca de desafios pela frase “a sorte
€, agora, € um problema de estatistica, ndo é? Quanto mais dados vocé joga maior a
chance de obter um 6, né? Portanto a sorte € um componente, nés temos que ajuda-la, ou
seja, as oportunidades precisam ser criadas e uma boa oportunidade delas vai para o

espaco e uma ou outra é capaz de dar certo”

O segundo middle manager, gerente de operacoes e servigos de TI, com
44 anos de idade, é descendente de espanhdis, nasceu na Bahia, trabalhou em
Curitiba, Brasilia e Sdo Paulo. Em sua entrevista se destaca o forte senso de néo
deixar sua carreira ficar dependente das empresas pelas quais passou, mudando
guando sentia necessidade ou vislumbrava risco para esta linha de atuacéo e teve

as seguintes estratégias identificadas:

a) Alinhamento com a chefia,
b) Busca de desafios,
c) Criacao e fortalecimento do networking com pares, superiores e equipe,

d) Capacitacdo em conteudos.

Durante sua entrevista, ficou patente a busca por desafios, delineada
pelas frases “uma coisa que eu sempre vi assim , ao longo de minha carreira, que néo foi
sé investir, de ter muita vontade, de ser o driver de minha carreira, eu ter nas minhas maos
o driver de minha carreira para que eu tivesse sempre a frente das oportunidades e nunca
esperar chegar um dia que a empresa chegasse para mim e dissesse que eu tava, que eu

ndo era um cara mais produtivo e que ela iria me mandar embora’ € “o que eu acho



52

importante € vocé nunca relaxar, eu fagco minha estratégia alinhada com treinamentos, vocé
precisa estar sempre bem treinado para em qualquer situacdo vocé possa enfrentar as

diversidades, entendeu?”

O terceiro entrevistado foi uma middle manager de 33 anos, gerente de
sistemas da empresa, contratada recentemente em funcdo de proposta apresentada
por seu gerente, com quem trabalhou em uma empresa anterior, com as seguintes

estratégias identificadas:

a) Alinhamento com a chefia,
b) Criacao e fortalecimento do networking com pares, superiores e equipe,

c) Capacitagdo em conteudos.

Em sua entrevista, destaco a preocupagdao com networking, expressa na
frase “Eu acho que o que mais conta é vocé trabalhar bem em um local, mostrar que é

competente mas também o networking, para mim, nestes dias € 80%. Eu estou sendo

levada pela maré e nédo sei onde eu vou parar”

O gquarto entrevistado foi uma jovem middle manager de 30 anos, gerente
de tecnologia da informac&o da empresa, com passagens por empresas em Santa
Catarina e Sao Paulo, contratada recentemente em funcao de proposta apresentada
por seu gerente, com quem trabalhou em uma empresa anterior, teve seguintes

estratégias identificadas:

a) Alinhamento com a chefia,
b) Criacao e fortalecimento do networking com pares, superiores e equipe,

c) Busca de desafios.

Em sua entrevista, a questdo do networking, principalmente extra-
empresa, apareceu com bastante forca, evidenciada pela frase “os gestores gostaram
de meu trabalho e me chamaram para trabalhar 14; fui também chamada pelos meus
colegas para trabalhar na empresa e la fui trabalhar para implantacéo do ITIL e melhorias

NOS processos ja existentes”



53

O quinto entrevistado foi um middle manager de 31 anos, gerente de

planejamento e parcerias da empresa, com as seguintes estratégias identificadas:

a) Alinhamento com a chefia,

b) Capacitacdo em conteudos.

Em sua entrevista, foi colocado em primeiro plano a capacitacdo em
conteudos, expressa pelas seguintes frases: “(pensando sobre o que foi relevante para
0 sucesso em sua carreira), olha, na verdade eu acho que levou em consideracdo os dois.
Vocé gostaria de saber o que foi mais relevante? Se tiver que resumir, ela foi muito mais
baseada em competéncia do que networking.” e “e diria que, do meu historico aqui nesta
empresa, a gente trabalha muito mais a questdo de movimentacdes verticais baseadas em
competéncia do que em networking, ndo que networking ndo seja necesséario, mas eu diria

gue ele ndo é o principal motivo”

As tabelas seguintes sumarizam as principais informacdes e

descobertas realizadas por meio da analise das entrevistas.
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Brasileira de telecomunicacéo



56

SOLELOIDUNY f 8p adinba (2

selaled
sopnajuod we oedepoeden 7 8 njusElauE| 4 ap oeSIA] ap alusiag (g £ oulnasen &
BIEYD B LUOD DJUAEYUINY | soue | £ (e
soyesap ap BJISNg .m soueunouny g ap adinba (o 0 oupupa4 v soue g
salouadns wod Bupomiay op ouawdaeyo @ oedeyn 7 |L &p apalag (g woa ‘epeinnnsa
EIJEYD B LIOD DJUBLUEYUIY | soue g (B ‘einpew
sopnajuod wa oedepaeden ¢ soueuniauny ) ap adinba {2 1B1jIWe) B11A]ISEIY
salonadns wod Bupjosmiau op ouawidajeyn) @ oeden 7 seWalsIS ap alualag (q ¥o oujuwa £ |[EUDIIBURNLW Ell3[Iselq
EIALYD B LI0D OJUBLLELYUI | soue gF (B esaidw] (7 [euoioeUul}ny
sopnajuod wa oedepaeden ¢ esaidwg
adinba a sojaload
salouadns 'sated wWod Buisosmiau op ojuawidajelo) 8 oedeun ¢ soleuoiauny gg| ap adinba (2 90 oul|nasep Z SOp 0U10)31
soyesap ap e2sng 7| 1L 8p sodwes & sapdesadn ap ausiag (g ap obuo] o
EIJEYD B LIOD DJUBLUEYUIY | SOUE i (B wod ‘|anes] (|
sopnajuod wa oedepaeden ¢
adinba a
salouadns 'sated wWod Buisosmiau op ojuawidajelo) 8 oedeun ¢ soleudiauny ¢ ap adinba (2 [ OUNISEe | l
soyesap ap BJISNg 7 oiawelaue 4 ap ajusiag (g
EIJEYD B LIOD DJUBLUEYUIY | SOUE G (B
esaldwa esalduia
sepehaldwa seihgjensa siedipung ownsay BU {SOUE] 0Xag |aualag| ep a opedlawl esalduy
odwa) Op SEINSIIAJIEIRT

s da empresa multinacional brasileira

Tabela 4: Resumo das entrevistas dos middle manager
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Foi possivel portanto constatar o relacionamento entre o tipo de estratégia
e as politicas de trabalho da companhia, fruto de sua cultura e estagio de
amadurecimento bem como a influéncia que o género provoca nas estratégias.

No processo de desenvolvimento na carreira também constatou-se, pelas
entrevistas, estratégias implicitas de trabalho utilizadas com frequéncia pelos middle
manages: tao importante quanto a criacao de redes de relacionamento dentro da
empresa, sao aquelas desenvolvidas pelo(a) profissional fora da empresa: em uma
situacdo, um middle manager realizou uma mudangca de empresa e, apos
estabelecido, trouxe duas colegas para serem suas gerentes. Este movimento foi
justificado por ele como necessario para estabelecer uma rede de sua confianca. Em
outra entrevista, outro middle manager foi convidado para ocupar um posto gerencial
em outra empresa justamente para suportar, em um segundo momento, O
movimento para cima do colega que o contratou. Com isto ele também rapidamente
foi promovido para um posto gerencial. Em uma outra entrevista, um middle
manager estima que 70% dos postos gerenciais sdo ocupados por indicacdo. Tais
praticas sugerem ao menos trés estratégias implicitas: fortalecimento da posicao
mais elevada por meio da construgdo de grupos subalternos altamente alinhados e
confidveis, cujos elementos vieram de fora da empresa, a utilizacdo das posi¢cdes
como moeda de troca e que leva ao fortalecimento do relacionamento entre os
middle managers fora da empresa. E, finalmente, a manutencéo de referéncias que
possam fortalecer e dar credibilidade ao middle manager quando este estiver

competindo com outros candidatos para uma determinada posigéo.
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Em sintese, as estratégias identificadas foram:

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

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

3. Alinhamento com o0s superiores, significando complementar,
potencializar, ampliar o grau de abrangéncia das responsabilidades do superior e,
com isso, acompanhar a estratégia de trabalho do superior

4. Adaptacdo as mudancas, significando com isso se fixar nos resultados
e ndo se prender ao status quo vigente (chefias, valores, crengas, organizacéo atual)

5. Criacao e fortalecimento da rede de relacionamentos colaborativa com
0s pares e com os funcionarios, significando com isso realizar este trabalho a partir
dos funcionarios, realizar trocas com os pares, criar coaliz6es com objetivos mutuos
com 0s pares e eventualmente com 0s superiores

6. Utilizacdo da posicdo estratégica ocupada para fortalecer seu
relacionamento com o superior, significando criar uma rede dentro da organizacao,
orientada a prover ao superior os meios que lIhe reforcem esta estratégia

7. Preparagao de sucessores para que possa ter flexibilidade e rapidez na
realizacdo de movimentos estratégicos dentro da organizacao

8. Conhecimento profundo sobre as regras, politicas, valores e crencas
estabelecidos e se valer destas para realizar seus movimentos

9. ldentificacdo das agendas e objetivos dos superiores e dos superiores
de seus superiores para antecipacdo de movimentos corporativos e tomada de
acOes antes dos pares

10.Declaracdo explicita de objetivos de crescimento com o superior e
busca de seu comprometimento e facilitagdo para alcanca-los.
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Foi observado que as estratégias 1 e 3, relacionadas com o esfor¢o que o
middle manager realiza para ser reconhecido pelos outros e pelo superior como
competente e no alinhamento com seu superior, sdo estratégias basicas
reconhecidas pelos entrevistados. De acordo com um deles: “vocé ndo se mantém
Vivo sem isto”.

As 5 primeiras estratégias foram identificadas como as comumente
realizadas pela grande maioria dos middle managers entrevistados. Poderiamos
descrevé-las como as estratégias basicas do middle manager para crescimento,
manuten¢ao ou sobrevivéncia na posi¢do. Estas estratégias ficam mais evidentes na
empresa de telecom de capitais luso-espanhola-brasileira devido a sua baixa
estruturacdo de cargos e a necessidade de maior flexibilidade e adaptacdo a um
mercado muito dindmico. Na empresa multinacional brasileira nota-se que a maioria
dos middle managers, pelo seu menor tempo na empresa, ainda estédo
desenvolvendo estratégias para se consolidarem na posicdo. Observou-se que a
estratégia 5 pode ser utilizada quando o middle manager jA tem consolidada sua
posicdo e comeca a olhar além para futuros movimentos.

As estratégias 6 a 10 sdo estratégias mais sofisticadas, que foram
utilizadas por middle managers com mais tempo na empresa, utilizando portanto da
vantagem competitiva do maior conhecimento da estrutura, do relacionamento mais
profundo com superiores e de acordos anteriormente ja estabelecidos. Estas
estratégias ficam mais evidentes na empresa multinacional norte-americana pela sua
forte estruturacdo de cargos e previsibilidade que d& aos resultados das avaliacdes
de desempenho.

De acordo com as entrevistas, as estratégias 6, 8, 9 e 10 sdo muito
sofisticadas e subentendem um vinculo de relacionamento estreito entre o middle
manager e seu superior e somente utilizadas quando se tornam amigos e
confidentes e estdo relacionadas ao grande tempo de trabalho na empresa ou a
profundidade da amizade entre eles.

A estratégia 4, identificada quanto a adaptabilidade a mudancas e
independéncia com relagcdo ao superior, esté relacionada a situagbes mutantes onde
vinculos fortes entre 0 middle manager e seu superior sdo vistos por aguele como

uma desvantagem no caso da substituicdo de seu superior.
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5 - CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo responder a questdo de quais séo
algumas das estratégias que o middle manager pode desenvolver para sobreviver
em ambientes corporativos mutantes.

Das entrevistas emergiram de fato dez estratégias que foram se
confirmando a medida que mais middle managers expunham suas preocupacoes,
valores, crengcas e experiéncias. Estas estratégias revelaram padroes de
comportamento comuns dos profissionais tanto de uma empresa nacional quanto de
multinacionais de diferentes paises, e revelaram adaptacbes — quase que
darwinianas — ao momento do negdcio, ao nivel de maturidade da corporacdo e as
pressoes que esta impde ao profissional.

As respostas que os middle managers deram as pressfes ambientais
estdo ligadas ao seu tempo dentro da empresa — e portanto a profundidade dos
relacionamentos estabelecidos dentro da organizacéo e a sua prépria posi¢do dentro
da hierarquia corporativa — bem como da sua rede de relacionamentos fora da
empresa. Suas respostas revelam que todos desejam prosperar — em maior ou
menor grau — e que ninguém quer ser rotulado como fracassado, pois a perda da
sua reputagdo representa 0 maior revés que sua imagem pode sofrer, e ao que o
mercado pode perceber como um fim de carreira. Nas entrevistas ficou patente que
os middle managers dao grande peso ao que 0 mercado e 0S seus pares percebem
de sua competéncia e que a perda da reputacdo representara a imposicdo penosa
de criacdo de uma nova rede de relacionamentos, de um re-inicio a partir do “zero”.
Isto representa um custo financeiro e psicoldgico que poucos podem suportar.

E necessario levar em conta o imperativo que a corporacdo impde aos
middle managers, pois a razdo de sua existéncia na corporacdo contemporanea,
segundo diversos autores anteriomente citados, pode ser descrita como: “a de
permitir a reducéo dos custos de controle, tornar mais transparentes e criveis 0s
indicadores ou métricas gerenciais, facilitar a implementacéo e operacédo de modelos
de governanca que, em Uultima instancia, aumentam a possibilidade de lucro da
organizacdo, o objetivo maior de todo acionista.” Da andalise das entrevistas

podemos concluir que a vasta maioria dos middle managers citou como estratégia
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basica de desenvolvimento da carreira o0 reconhecimento, por parte de pares,
superiores e funcionarios de suas competéncias para atingir os objetivos
corporativos propostos. Alguns inclusive adotaram a estratégia de "roubar trabalho”
de outros nesta corrida para subir na hierarquia corporativa. Assim, em funcéo da
concorréncia e das métricas corporativas oriundas da alta geréncia, as entrevistas
apontam para a legitimagdo da afirmacdo sobre a identidade e importancia dos
middle managers para a corporacgao e, talvez indo um pouco além, do uso simbidtico
que estes fazem desta, na medida em que a utilizam para fortalecer sua rede de
relacionamentos e interesses pessoais tanto dentro quanto fora da organizacéao.

Quanto a vulnerabilidade dos middle managers, em que foram discutidas
situacdes em gue estes sdo mais vulneraveis quando o fluxo de informacbes e o
processo de tomada de decisdo estdo nas maos de quem de fato pode toma-las,
cabendo-lhes neste contexto desempenhar um papel secundario, a analise das
entrevistas leva a conclusdo de que a empresa norte-americana e a empresa
multinacional brasileira possuem estruturas mais centralizadas do que a luso-
espanhola-brasileira e sugere que os middle managers entrevistados seguem as
métricas estabelecidas pelos seus superiores e pelas politicas corporativas, embora
se valham do conhecimento e relacionamento local para auferir vantagens em
relacdo aos concorrentes. Quanto a empresa de telecomunicacdo, aparentemente
os middle managers conseguem graus de influéncia maiores, na medida em que a
estratégia da empresa, fundamental para sua sobrevivéncia, € gerada a partir dos
nameros e acdes propostas por eles. Os middle managers da filial brasileira da
empresa norte-americana e da matriz da multinacional brasileira sdo mais submissos
do que seus colegas da empresa de telecomunicacdo em relacdo a dimenséo de
controle, mas todos guardam espaco para crescimento na carreira.

Quanto a relacdo entre os middle managers, o poder e a mudanca, 0s
estudos dos diversos autores citados apontam, entre outros, para 0S seguintes

desafios:

a) Ao serem eles proprios os modelos de referéncia, os middle managers
jogam com sua reputacdo, na medida em que pedem para serem seguidos
exatamente pela credibilidade construida em sua relagdo com o0 seu time
operacional. Sobre isso, em varios momentos 0os middle managers da empresa de

telecomunicacdo apostaram sua reputacdo nas acdes empreendidas, enquanto 0s
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seus colegas da companhia norte-americana sdo mais reativos, posicionando-se
como "bons soldados" a servico de seus “comandantes”. A centralizag&o traz como
subproduto a possibilidade de transferir para os superiores o 6nus do fracasso ou
dos desafios, liberando os middle managers do tdo necessario comprometimento
para 0 sucesso e para aceitar os desgastes decorrentes da implementacdo da
estratégia adotada pela corporacéo.

b) Continuar a manter sua area operando é outro aspecto que o middle
manager tera como responsabilidade, enquanto ocorrem as mudangas. Em relacdo
a esta afirmacédo, tanto na empresa norte-americana quanto na luso-espanhola-
brasileira, os middle managers sdo chamados a manejar a ambiguidade de operar o
velho enquanto o novo ainda esta sendo preparado, isto representa uma tremenda
pressdo sobre eles, pois representa a gestdo das expectativas de todos os
interessados quanto ao novo que ainda nédo chegou e ao velho que teima em néo
morrer. Ja a empresa brasileira, detendo um quase monopdlio no pais,
aparentemente ndo imprime esta pressao sobre seus middle managers.

c) Desempenhar o papel de implementar as mudancas necessarias
provavelmente provocara uma sobrecarga no trabalho do middle manager. Quanto a
esta conclusdo, tanto na empresa norte-americana quanto na luso-espanhola-
brasileira os middle managers sdo chamados a trabalhar em um regime de
sobrecarga de trabalho. Aléem dos aspectos jA comentados, na empresa norte-
americana a pressao pela atualizacéo tecnoldgica gera sobrecarga adicional, pois a
pesquisa sugere que empresas com produtos com ciclo de vida menor e com alto
conteudo tecnoldgico vivem a pressao adicional de administrar diversas fontes de
ambigiidades e incertezas.

d) Os middle managers se confrontam com os desafios de acomodar um
intenso regime de trabalho com muitas horas fora de casa, e as pressfes crescentes
em relagcdo ao seu comprometimento com a organizacao. Isto pode trazer um grande
obstaculo as mulheres para a evolucdo de suas carreiras executivas. A presenca de
filhos tem efeito contrario sobre o regime de trabalho de homens e mulheres.
Quando tém filhos, os homens tendem a aumentar sua jornada de trabalho; j& com
as maes ocorre o contrario, elas tendem a reduzir sua jornada de trabalho. Em
relacdo a estas conclusbes, as entrevistas sugerem que os middle managers
femininos da empresa norte-americana se valem das politicas institucionalizadas na

companhia como "home-office" e "work-life balance” em conjunto com sua rede de
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influéncias com seus superiores para poderem superar a contradicdo de serem
profissionais de alto desempenho e investirem muito tempo e esfor¢co na carreira, e o
desejo de serem maes e utilizarem grande parte de seu tempo para os filhos. Esta
dificuldade € contornada, na auséncia de tais politicas, nas empresas de
telecomunicacdes e brasileira, pela estratégia adaptativa do adiamento da
maternidade.

Quanto a diferenciacdo entre os middle managers em uma organizacao,
0s autores citados neste trabalho indicam que os que ocupam posi¢des formais de
ligacdo entre as sub-unidades organizacionais com o meio externo (como Vendas,
Marketing, Compras, Pesquisa e Desenvolvimento) — compartilham do poder de
influéncia e tém vantagem estratégica sobre aqueles que ocupam posi¢des formais
em sub-unidades organizacionais que ndo tém interface com o meio externo (como
Contabilidade, Operacbes e Controle de Qualidade) com menor poder de influéncia
estratégica. Este Ultimo grupo suporta as estratégias desenvolvidas pelo primeiro
grupo.

Portanto, os estudos dos autores sugerem que 0s nés da rede mais
proximos das fontes geradoras de receita e informacdo da organizacao terdo maior
influéncia enquanto os ndés mais distantes gravitardo em torno destes. Desta
maneira, coalizdes, aliancas e redes construidas por meio desses processos podem
permanecer altamente informais e em certo grau até invisiveis. Outras vezes, as
aliancas e redes podem ser criadas mediante varios tipos de trocas

institucionalizadas, como encontro de grupos ou de associacdes profissionais.

A andlise das entrevistas nos permite concluir que:

* Nas trés empresas os middle managers entrevistados sugeriram que
agueles que ocupam geréncias consideradas estratégicas sdo os candidatos
naturais para subir na hierarquia corporativa. Para eles € natural buscarem estas

posicOes para prosperarem na carreira.

e Em todas as entrevistas ficou patente o surgimento de redes de
relacionamento informais mas poderosas, que se valem das regras e politicas
corporativas estabelecidas para seu beneficio mutuo, tanto nos momentos bons

guanto nos ruins.
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* As redes de relacionamento extra-companhia para fortalecimento de
posicdes e troca de favores foram citadas em muitas das entrevistas, apesar de nao

serem citados explicitamente usos de associa¢des profissionais para isto.

Os esforcos de sobrevivéncia e prosperidade da média geréncia, identificadas
neste trabalho por algumas de suas estratégias, exemplificam o que Pereira apontou
em seu estudo sobre o desafio de se aumentar a quantidade de middle managers
dentro de um contexto de uma classe média brasileira ainda insipiente e, sendo
estes gerentes representantes desta mesma classe, suas estratégias sugerem quao

dificil e complexo é se tornar, manter e prosperar nesta classe social.
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5.1 - LIMITES DESTE ESTUDO

Esta dissertacdo foi baseada preponderantemente em estudos realizados
por autores estrangeiros, dada a escassez de trabalhos realizados no Brasil sobre o
tema. A influéncia de nossa realidade historica e do contexto das dinamicas
empresarial, cultural e econbmica brasileiras precisariam, creio, ser melhor
estudadas em nossas organizacdes para podermos ter um quadro mais preciso das
estratégias utilizadas pelos middle managers brasileiros.

SO0 recentemente algumas de nossas empresas se tornaram
multinacionais e a influéncia desta nova realidade sobre os middle managers merece
estudo mais detalhado.

O préprio grupo de empresas e middle managers pesquisados é restrito, e
provavelmente ndo representa a totalidade de modos ou estratégias possiveis ou
utiizadas. Uma amostra de empresas brasileiras ou nao, que represente
organizacdes de pequeno, médio e grande portes, de capital aberto e fechado, de
diferentes segmentos da industria, servicos e comeércio, deve abrir novas
oportunidades de pesquisa para o tema.

Como comentado na Introducdo, o desenvolvimento desta dissertacao
partiu do pressuposto que conhecer melhor as motivacdes e relacionamentos de
gerentes, que representam um dos fatores criticos de sucesso de projetos, aumenta
a chance de que a implementagéo de tais acdes seja melhor sucedida. Minha
expectativa é de que este entendimento ajude no sucesso de projetos fundamentais
para a sobrevivéncia das organizacdes. Estudos posteriores deveriam ser realizados

para avaliar se este pressuposto é verdadeiro e sob que condic¢des e limites.
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