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Resumo

Objetivo do estudo: compreender, sob a perspectiva da Strategy-as-Practice (SAP), como o
Middle Manager atua na tomada de decisdo frente a ascensdo tecnoldgica e implementacédo de
ferramentas de processamento de dados e automacao;

Metodologia/abordagem: ensaio tedrico de abordagem caracterizada pela natureza reflexiva
e interpretativa, suportada por revisao da literatura (Meneghetti, 2011);
Originalidade/Relevancia: A literatura aponta o desafio do Middle Manager em lidar com
uma multiplicidade de pontos de atengdo, porém uma nova perspectiva se constitui com a
ascensdo tecnoldgica e implementacdo de ferramentas de processamento de dados e automacao;
Principais resultados: o ensaio indica que, a0 mesmo que encontram facilitadores em
ferramentas automatizadas, os Middle Managers podem perceber nelas estruturas capazes de
reduzir a importancia de seu papel, constituindo um dilema inerente a quanto suas decisdes
podem motivar uma estratégia de intensificacdo ou ndo da digitalizacdo nas organizacoes;
Contribuicdes tedricas/metodoldgicas: se sugere uma nova dimensdo para estudos futuros, o
dilema do Middle Manager quanto a seu papel e os impactos decorrentes da tecnologia de
suporte a dados para a tomada de decisao;

Contribuicdes sociais / para a gestdo: o dilema implica em condi¢cbes inerentes a
empregabilidade e a formacdo de competéncias para as fungdes, o papel das liderancas e 0s
impactos nos resultados organizacionais decorrentes da relacdo humano-maquina.

Palavras-chaves: Strategy as Practice; Middle Manager; Evolucdo Tecnoldgica; Big Data;
Ensaio Tedrico.

Abstract

Purpose of the study: to understand, from the perspective of Strategy-as-Practice (SAP), how
the Middle Manager acts in decision-making, in face of the technological rise and
implementation of data processing and automation tools;

Methodology/approach: theoretical approach essay characterized by reflective and
interpretive nature, supported by literature review (Meneghetti, 2011);
Originality/Relevance: The literature points out the Middle Manager's challenge in dealing
with a multiplicity of attention points, but a new perspective is constituted with the
technological rise and implementation of data processing and automation tools;

Main results: the essay indicates that, while finding facilitators in automated tools, Middle
Managers can perceive in them structures capable of reducing the importance of their role,
constituting an inherent dilemma as to how much their decisions can motivate a strategy of
intensifying or not the digitization in organizations;

Theoretical/methodological contributions: a new dimension is suggested for future studies,
the Middle Manager's dilema, regarding his role and the impacts resulting from data support
technology for decision making;
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Social / management contributions: the dilemma implies conditions inherent to employability
and the formation of skills for operational functions, the role of leaders and the impacts on
organizational results arising from the human-machine relationship.

Keywords: Strategy as Practice; Middle Manager; Technological evolution; Big data;
Theoretical Test.

Resumen

Propdsito del estudio: comprender, desde la perspectiva de la Strategy as Practice (SAP),
como actla el Middle Manager en la toma de decisiones frente al auge tecnoldgico y la
implementacién de herramientas de procesamiento y automatizacion de datos;
Metodologia/enfoque: ensayo de abordaje tedrico caracterizado por un caracter reflexivo e
interpretativo, sustentado en revision bibliografica (Meneghetti, 2011);
Originalidad/Relevancia: La literatura sefiala el desafio del Middle Manager al tratar con una
multiplicidad de puntos de atencidn, pero se constituye una nueva perspectiva con el auge
tecnoldgico e implementacidn de herramientas de procesamiento y automatizacion de datos;
Principales resultados: el ensayo indica que, si bien encuentran facilitadores en las
herramientas automatizadas, los Middle Managers pueden percibir en ellas estructuras capaces
de restar importancia a su rol, constituyendo un dilema inherente en cuanto a cuanto sus
decisiones pueden motivar una estrategia de intensificar o no la digitalizacion en las
organizaciones;

Aportes tedricos/metodoldgicos: se sugiere una nueva dimension para futuros estudios, el
dilema del Middle Manager, en cuanto a su rol y los impactos derivados de la tecnologia de
soporte de datos para la toma de decisiones;

Contribuciones sociales/de gestion: el dilema implica condiciones inherentes a la
empleabilidad y la formacion de habilidades para las funciones, el papel de los lideres y los
impactos en los resultados organizacionales derivados de la relacién hombre-maquina.
Palabras-claves: Estrategia como Practica; Gerente de nivel medio; evolucion tecnoldgica;
grandes datos; Prueba tedrica.

1 Introducéo

Pesquisas que abordam a estratégia organizacional indicam uma predominancia histérica
por um formato positivista e empirico, racional e analitico (Chia, 2004; Calabretta et al., 2016).
No entanto, os contextos marcados por incidentes frequentes e imprevistos exigem cada vez
mais agilidade na tomada decisdes, pondo o papel das equipes de gerenciamento em evidéncia.
Até meados dos anos 1960, a estratégia era um topico relevante para as empresas como um

ativo, e seus profissionais vinculados a estrutura executiva das organizagbes (Mintzberg,
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Waters, 1985; Whittington, 2006). No entanto, os anos recentes impeliram metodos e
ferramentas que proliferaram nas consultorias externas, e assim, abriram as portas das
organizac@es. Da intuicdo do lider para o dialogo em processos de aprendizagem e mudanca,
ampliando o numero de stakeholders e sua busca de comunicacdo com transparéncia
(Whittington, 2019), contribuindo para orquestrar iniciativas e atividades, bem como mudancas

estratégica — deliberadas ou emergentes (Ocasio, Laamanen e Vaara, 2017).

A construgcdo de modelos mais centrados nas agBes dos individuos favoreceu o
surgimento da Strategy-as-Practice — SAP, abordagem estratégica que a considera um ato de
fazer, relacionando praticas, praxis e praticantes. Nesta concepc¢éo, o papel dos individuos nas
organizacOes é acentuado, visto que as a¢bes deliberadas e as atividades de controle séo parte
de um contexto bem maior, que inclui a imaterialidade e a construcéo de relagdes sociais entre

os individuos.

Ha nesta configuracdo, um papel de destaque para os middle managers, visto que atuam
como articuladores da implementacédo da estratégia, tanto constituida pela alta geréncia quanto
desenvolvida pelos agentes operativos (Floyd e Wooldridge, 1992), adotando o sensemaking e
sensegiving entre os diferentes niveis da organizacdo (Rouleau, 2005), e assim assumindo uma
multiplicidade de papéis. No entanto, a diversidade historica de abordagens na literatura
considerou aspectos individuais, de atuacdo em grupo, da organizacdo em que este individuo
se insere, e 0 ambiente em que atua (Wooldridge et al., 2008), mas ainda distante de uma

perspectiva tecnoldgica acentuada.

A evolucdo dos meios digitais impactou a capacidade da tomada de decisdo. Se antes da
internet o aspecto cognitivo ja era percebido como limitado, induzindo a racionalidade a um
processo de escolhas subjetivas por cada individuo (Melo, Fucidji, 2016), agora a
multiplicidade de dados que constituem o Big Data desafia a interpretacédo e escolha de quais
papéis assumir na pratica, podendo trazer muitos beneficios se considerada e adotada
assertivamente (Elgendy, Elragal, 2016). Por vezes, as organizagdes tendem a exagerar sua
percepgdo do impacto das ferramentas de analise de dados enquanto ignoram as competéncias

organizacionais necessarias para a tomada de decis@es e a acao gerencial (Alexander, Lyytnen,
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2017). DeLone e McLean (2016) indicam que a prdpria implantacdo de sistemas informacionais
pode acabar tendo falhas, e ema das origens das dificuldades esta no processo de atencao, seja
dos operadores para as metas e indicadores, ou mesmo nos impactos que a rede dependente
daquele sistema encontre como consequéncia de seu uso. A propria tecnologia pode trazer
suporte para melhoria das definicdes e acGes estratégicas dentro da organizacéao (autor, ano).

Por meio de um ensaio tedrico (Whetten, 2003), buscamos compreender, sob a
perspectiva da Strategy-as-Practice (SAP), como o Middle Manager atua na tomada de deciséo
frente a ascensdo tecnoldgica e implementacdo de ferramentas de processamento de dados e
automacdo. Neste sentido, se elenca na sequéncia, aspectos da SAP, caracterizando a seguir 0s
papéis do Middle Manager, as condicdes tecnologicas inerentes ao Big Data e discorrendo

sobre suas relacgdes.

Como resultado, sdo estabelecidos entendimentos acerca da capacidade da prépria
tecnologia promover focos de atencdo que contrastem com um comportamento resistente dos
agentes, em favor das mudancas organizacionais, indicando proposi¢fes de pesquisas futuras

para possivel validacdo empirica.

Consideramos este ensaio tedrico como uma forma de abordagem caracterizada pela
natureza reflexiva e interpretativa, suportada por revisdo da literatura (Meneghetti, 2011). O
formato considera como base o adotado em Petrol e Prado (2014) quanto ao formato e
disposicao de temas e subtemas, bem como Scussel e Lavarda (2020), na intencdo de promover

as bases iniciais para uma futura proposic¢ao de um framework conceitual.

Neste sentido, foi feita uma reviséo parcial da literatura considerando artigos em uma
base de dados (Google Scholar e Scopus), de forma intencional, pelos temas de interesse,
extraindo topicos aderentes ao cenario contemporaneo. Apos esta construgdo, discorremos

sobre os entendimentos inerentes as relagdes e suas implicagoes.

2 Strategy-As-practice (SAP)
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A pesquisa de estratégia como pratica (Strategy-as-Practice - SAP) surge como
alternativa para o modelo dominante baseado em recursos (Chia, 2004). Estratégia é algo que
se faz (Whittington, 2006) levando em consideracdo a insercdo social da sua formulagéo
(Tsoukas, 2018). Esta perspectiva se preocupa em como a estratégia emerge das interagdes entre
0s atores e seus contextos, indo além dos entendimentos embasados em cognicdo dos individuos

ou decorrentes em grande parte de consideragdes estruturais externas (Jarzabkowski, 2003).

Estratégia é conceituada no SAP como uma atividade situada, enquanto o strategizing
compreenderia as acgdes, interacbes e negociacdes de multiplos atores e suas praticas na
realizacdo de atividade (Jarzabkowski et al., 2007). Baseia-se em discursos, € restringido e
habilitado por acordos sociais, faz uso de ferramentas como a linguagem, relagdes de poder,
papéis e identidades dos gerentes e processos de construcao de sentido (Golsorkhi et al., 2015),
no encontro dos "praticantes” (agentes), da "praxis" (a¢Oes situadas dos praticantes ao longo do
tempo) e suas "praticas” (rotinizadas, vinculadas a normas, mediadas por ferramentas, e

maneiras de fazer as coisas (Jarzabkowski et al., 2007; Tsoukas, 2018).

O fazer estratégico indica que a normatividade das praticas pode habilitar campos de
entendimento, como a construcdo moral, ética e virtudes advinda destas normas. Neste sentido,
as praticas ganhariam efeitos simbdlicos, enquanto a praxis mensuraria valores para dirigir uma
analise dos praticantes sobre o que certo ou ndo fazer. Assim, além das posi¢des e cargos, a
estratégia também é passivel de modelar o carater dos individuos e contribuir para a construcao

coletiva de entendimento do propoésito da organizacdo (Tsoukas, 2018).

Jarzabkowski & Spee (2009) se alinham ao entendimento da ampliacdo do campo de
estudos, uma vez que diferentes focos séo permitidos, de acordo com o papel e interpretacao
dados aos praticantes e as ambiéncias da praxis (em niveis micro ou macro ambientados em
olhares para atores internos e externos a organizagdo). A sua categorizacao de estudos da area
indicou poucos trabalhos direcionados ao papel do material (artefatos e tecnologias) ou sistemas
numéricos, ou ainda, arranjos espaciais dos praticantes (dentro de uma reunido ou workshop).
Assim como abordagens sobre intangiveis, praticas incorporadas, know-how, motivacoes,

emocdes e intencdes. Tais caréncias deixam em aberto as préaticas através das quais individuos
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se constroem e avangam como atores estratégicos, bem como o que realmente esta fazendo (os
artefatos materiais disponiveis, o posicionamento fisico, o riso, frustracdo, raiva, excitacéo,
antecipacdo, tédio, repeticdo e manobra politica). Focos também citados por Vaara e

Whittington (2012) como contextos de aprofundamento: macro-institucionais e materialidade.

Esta auséncia de aprofundamento da relacdo entre pessoas e mesmo materiais deriva da
busca do conforto académico em encaixar racionalidade nas ldgicas préaticas (Chia, 2004), com
motivacdes, segundo Netz et al., (2020), em um entendimento tacito da prépria academia, que
concepcdes como o afeto seriam ruins para equipes de gestdo em contextos relacionados a
crises, pois reduziriam o foco nos objetivos organizacionais. O autor contesta considerando que
este mesmo afeto também seria uma ajuda crucial para a troca de informac6es entre equipes de
gerenciamento intermediario e niveis corporativos operativos em momentos de tomada de

decisOes estratégicas sob extrema presséo.

3 Middle manager

Dentre os diversos stakeholders em atividade nas organizacfes, € possivel destacar o
gerente intermediario (middle manager). Em um trabalho precursor da perspectiva de SAP,
Floyd e Wooldridge (1992) caracterizam sua importancia em quatro papéis distintos na
aplicacdo de estratégias deliberadas (top-down, estabelecidas pelas altas direcdes e oriundas do
planejamento) e emergentes (bottom-up, oriundas de percepcdes do mercado, por vezes obtidas
na linha operacional, em contato com consumidores) (Mintzberg, Waters, 1985). Os papéis se
alinham ainda as ideias de sensemaking e sensegiving de Rerup (2005):

a) Facilitando a adaptacdo das informagdes recebidas da alta direcdo e criando um
entendimento traduzivel, dando sentido a metas e agbes, produzindo o
sensemaking;

b) Implementando as proposicbes da alta direcdo junto aos niveis operacionais,
repassando o entendimento e o criando nos niveis operacionais, promovendo o

sensegiving;
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c) Sintetizando as percep¢des obtidas pela linha de frente junto ao mercado e
concebendo entendimentos e narrativas qualitativas sobre as operacgdes, ou seja,
também constituindo um sentido sobre as rotinas, tendo um sensemaking;

d) Defendendo e advogando estas percepgdes junto a alta dire¢cdo para conduzir

mudancas e adequacdes no planejamento, também um sensegiving.

O papel do middle manager gera uma integracéo continua dos fluxos de informag&o nos
diferentes niveis da organizacdo, seja sintetizando, defendendo, facilitando ou implementando,
e pode ser considerado a conexdo de processos e praticas estratégicas. (Lavarda et al., 2010).
Diferentes trabalhos, como o de Luz et al. (2013) identificaram estes diferentes papéis na
composicdo da préatica estratégica, salientando as acdes dos gerentes mesclando condicGes

cognitivas e comportamentais.

Scussel & Lavarda (2020) aprofundam estas condic¢des, indicando haver relacdo
indissocidvel entre estratégia como pratica, geréncia de nivel intermediario e pensamento
estratégico, tornando o gerente o principal articulador do processo. O papel dos gestores é
entendido como destaque em ambientes dindmicos e pautados por incertezas, dado que se
demanda dele agilidade em tomar decis6es que suportem adequacdes nos modelos de negdcio
tanto na alocacdo, realocacdo, combinacdo e recombinacao de recursos e ativos (Teece, 2007)

quanto pela lideranca.

H& um entendimento de que o papel de um gerente empreendedor na transformacéo da
empresa € critico, até mesmo por parte de abordagens centradas em operacdes, como a Resource
Based View ou a teoria das Capacidades Dinamicas (Régner, 2008; Teece, 2012), visto que sua
realizacéo é dependente da acao de individuos especificos (Kurtmollaiev, 2020), especialmente
da capacidade de um gerente individual para realizar uma ou mais das atividades mentais que

compdem a cognigdo (Helfat, 2015).

No entanto, suas caracteristicas empreendedoras podem limitar as percepg¢des (Ahn et
al., 2017). A propria economia valida ideias como a da racionalidade limitada de Herbert

Simon, compreendendo que ndo é possivel obter e processar individualmente todas as
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informagdes necessarias para a otimizacdo da tomada de decisbes (Balestrin, 2002). Em
pesquisas como de Faraco et al., (2019), € indicado que seu papel quando articula com o topo
da organizacdo é de defensor e/ou sintetizador, promovido por decisdes de aspecto mais
racional, enquanto que sua articulagdo com a base operacional intensifica os papéis de

facilitador e implementador, por meio de decisfes de carater intuitivo.

Esta multiplicidade de papéis, e a necessidade de adaptacdo e mudanca desses papeis,
em momentos de realinhamento estratégico da organizacdo, gera conflitos de ordem pessoal,
como em valores, emocdes, competéncias e horizontes de tempo, além de impactar os

relacionamentos, tanto nos niveis acima e abaixo, quanto ente seus pares.

Dentre os riscos apontados por Floyd e Lane (2000) estdo o de comportamento
oportunista, prejuizo na qualidade das informagdes compartilhadas, interrupcdo no
desenvolvimento do conhecimento da empresa e dificuldades no processo adaptativo. Para 0s
autores, a minimizacgéo destes riscos passa pela intensificacdo de controles pela organizacéo.
As empresas entdo regulam a atencdo de seus decisores nos niveis individual, social e
organizacional por meio de processos estabelecidos, além de uma cognicéo gerencial decorrente
da insercdo da firma em determinado meio, afetado por estruturas sociais, econdémicas e
culturais (Ocasio, 1997) mas seus recursos para dar atencao a todas as situag¢Oes séo limitados
(Bansal et al., 2014).

Ja Mantere (2008) entende que a multiplicidade de papéis traz potencial tanto para
habilitar quanto para inibir a atuacdo das geréncias intermediarias, € o que definird esta
condicdo sera o grau de tratativas e acordos mutuamente combinados com a organizacéo,
guanto a legitimacao, dialogo e racionalidade na definicdo das a¢des. E, Splitter et al. (2021)
complementa, indicando esta dualidade de maneira mais acentuada na pratica, no fazer,
condigcdo em que se desenvolvem resisténcias dos gerentes por manter e valorar suas posicoes,
ndo por auséncia de acordos e definicbes, ou mesmo controles, mas pela tentativa deste

individuo preservar seu papel e espaco.

4  Tecnologia: dados e automagao
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O termo Inteligéncia Artificial engloba maquinas que podem trabalhar e agir como
humanos (Feng et al, 2020). Mas entender e aprender a tomada de decisdo humana séo desafios
para a automagdo, embora persista a ideia de que qualquer atividade cognitiva possa ser
aprendida, fazendo possivel um dia programar maquinas que aprendam a criar constru¢ées com
intervencdo humana limitada ou nenhuma (De Bruyn et al, 2020). Uma primeira evolugédo
favoravel a essa ideia esta relacionada aos dados, que crescem rapidamente em volume,
velocidade e variedade, além de levantar preocupacGes sobre sua veracidade e validade -

condicdes inerentes ao Big Data (Amaral, 2016; Schroeder, 2018).

Esta condicdo contribui para modelos de negdcios menos subjetivos e mais orientados a
dados (Sorescu, 2017). A evolucdo na capacidade de analisar dados brutos, também em
multiplos formatos como texto, audio, video, imagens, permitiu automatizar processos e decidir
acOes que caberiam antes a um usuario. No entanto, os limites desta automacéo esbarram nos
préprios humanos, visto que a maquina age de modo racional (decide com base na maximizacao
de ganhos e reducdo de perdas), e ndo interpretando propositos divergentes (Masters, Sardina,
2021), como as decisdes oriundas de intera¢fes sociais dos usuarios para permitir coordenar,

competir e colaborar entre si (Castelfranchi, 1998).

Alguns dos modelos de aplicacdo da tomada de decisdo automatizada estdo no marketing,
promovendo a interacdo da organizacdo com o ambiente externo, possibilitando a criacdo de
valor para seus usuarios (Rangaswamy et al., 2020) com a otimizacdo das preferéncias do
usudrio, rastreamento do comportamento do cliente online, analise de tendéncias e
recomendacdes do consumidor, personalizacdo da experiéncia do cliente online, criacdo de
sistemas de recomendacdo, entre outros (Saura, 2020 ), com ferramentas como PNL, analise de
texto e conteudo, somadas a analise estatistica e comportamental (Misirlis, 2018) e anélise de
sentimento (Ray et al., 2021). Com a internet, as empresas encontraram também forma de obter
reportes sobre experiéncias de outras empresas obtendo insights e aprendizados diferenciados
(Maslach et. al., 2018). Mas a preocupacao com falhas, relutancia a simplificar interpretacdes,
compromisso com a resiliéncia, pouca preocupagdo com a estrutura organizacional

(especialmente a hierarquia), sdo condigOes a serem consideradas pelos gestores (Rerup,2005).
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Para Ghasemaghaei, (2017) os resultados positivos sé&o condicionados a agdo dos
gerentes em garantir o ajuste entre as ferramentas de analise de dados com dados, tarefas e
pessoas. Inerente ao Big Data, ha vantagens na descoberta de percepgdes ocultas do
consumidor, permitindo que os profissionais de marketing tomem decisdes em predi¢des sobre
comportamentos e facam mudancas preventivamente ou de forma proativa para responder as

mudancas nos ambientes de mercado (Ereveles et al., 2016).

Assim, os desafios do Big Data estdo em seus antecedentes com a tomada de deciséo do
que produzir, e posteriormente, como interpretar e aplicar resultados (Shamim et al., 2019).
Algo especialmente relacionado aos gestores organizacionais, uma vez que é comum a falta de
acOes planejadas, sobretudo na definicdo e adogdo dos sistemas de informacdo (Kitsios,
Kamariotou, 2019).

5 Algumas reflexdes e contribuictes

Considerando o objetivo inicial deste ensaio de compreender, sob a perspectiva da
Strategy-as-Practice (SAP), como o Middle Manager atua na tomada de decisdo frente a
ascensdo tecnologica e implementacdo de ferramentas de processamento de dados e
automacao, passamos a apresentar algumas reflexdes decorrentes da literatura revisada (Floyd
& Wooldridge, 1992; Floyd & Lane, 2000; Rouleau, 2005; Whittington, 2006; Jarzabkowski et
al., 2007; Mantere, 2008; Wooldridge et al., 2008; Jarzabkowski & Spee, 2009; Lavarda et al.,
2010; Ocasio, 2011; Golsorkhi et al., 2015; Helfat, 2015; Amaral, 2016; DeLone & McLean;
2016; Ghasemaghaei, 2017; Sorescu, 2017; Schroeder, 2018; Tsoukas, 2018; Shamim et al.,
2019; De Bruyn et al., 2020; Scussel & Lavarda, 2020; Splitter et al., 2021).

As atribuicdes da estratégia ao middle manager com a perspectiva do SAP trazem um
papel articulador evidente, que exige mobilizacdo cognitiva do individuo para perpassar
diferentes papéis entre composicdes deliberadas e emergentes (Floyd & Wooldridge, 1992;
Mintzberg, Waters, 1985). No entanto, o novo cenario, notadamente caracterizado pela
evolugdo da tecnologia das comunicagGes, ampliou consideravelmente o volume de

informacdes, como abrangido pelo Big Data (Elgendy, Elragal, 2016).
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Se, em condicdes histdricas, o desafio de transitar em papéis distintos e ainda tomar
decisdes j& se mostra amplo (Figura 1), no momento em que se instaura uma realidade que
amplia vertiginosamente os pontos de contato internos e externos a todos os individuos, é
necessario observar composicdes adicionais como: a dificuldade de atencdo, e sua
correspondente importancia (Ocasio, 1997). Essa pluralidade de focos pode contribuir para a
criacdo de posicionamentos pessoais nas atividades estratégicas (Splitter et al., 2021), bem
como resisténcia a mudancas (Mantere, 2008).

Figura 1
AtribuicGes do Middle Manager do ponto de vista Historico

Defender Facilitar

MIDDLE MANAGER

EMERGENTES
DELIBERADAS

Sintetizar Implementar

+ - DADOS / INFORMAGOES
() - PONTO DE ATENGAO

Fonte: Elaborado a partir de Floyd, & Wooldridge (1992) e demais estudos revisados

Ao mesmo tempo, a automacao dos processos permite que uma diversidade de agdes seja
conduzida pela prépria tecnologia. O Advento da Inteligéncia Artificial permite que 0 mesmo
volume de dados que agora desafia a interpretacéo subjetiva, condicione parte das a¢Oes antes
estabelecidas pela rotina deste middle manager e toda a organizacgéo.
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Se, por um lado, o processamento de um maior volume de dados permite controles que
direcionem decisbes (De Bruyn et al, 2020), por outro, a reducdo dos pontos de contato entre
colaboradores, ou mesmo o0 meio externo, inibe a percepcao dos stakeholders envolvidos nestes
pontos. Isto sugere impactos como a reducéo de interacdes, abalos na cultura organizacional, e
do ponto de vista estratégico, um espago menor para aflorar estratégias emergentes.

Na concepcéo de Jarzabkowski & Spee (2009), se entende como um risco a manutengéo
da préaxis. Ou ainda, uma prevaléncia das condicdes top-down pela automacao dos controles
(Brynjolfsson, McElheran, 2016). Na perspectiva de Floyd e Woodridge (1992), € possivel
ainda questionar a funcdo do middle manager no prdprio processo estratégico, visto que a
reducdo da necessidade de articulacdo pode impactar sua identidade neste processo, assim como
sua capacidade de atuar (Rouleau, 2005). Na intencdo de favorecer as concepcdes, se propde
um mapa das mudancas percebidas, por meio da Figura 2.

Figura 2
Atribuicdes do Middle Manager com o advento tecnoldgico
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Fonte: Elaborado a partir de Floyd, & Wooldridge (1992) e demais estudos revisados

Apesar da intensificacdo do processo de digitalizacdo e do uso da tecnologia, cabe um
adendo comportamental na decisdo dos middle managers, visto que a velocidade de adogéo,
sobretudo em organiza¢Ges menores, de novas ferramentas e sua integracdo nos processos,

acaba por intensificar a divida quanto a importancia de seu papel, a qualidade de suas decisdes,
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0 bom processamento de dados e a integracdo de seus atos na (boa) estratégia organizacional
(Splitter et al., 2021).

Afinal, o quanto deve ou ndo priorizar a decisdo por implementar de maneira
intensificada novas tecnologias? (Kitsios, Kamariotou, 2019). Pois da mesma maneira que ha
uma mobilizacdo pela intensificacdo tecnologica na implantacéo de processos automatizados e
no uso de dados, ha contrapontos que sugerem que uma mudanca nas estruturas em detrimento
das préticas consolidadas seria de pouca eficacia, afinal, a percepcdo de sucesso nas acbes
estratégicas estaria mais relacionada a mudancas nas praticas de gestdo, independentemente do
tipo de ferramenta (Brynjolfsson, McElheran, 2016), sendo que cabe aos gerentes garantir o

balanceamento e adog&o entre ferramenta, tarefa e pessoas (Ghasemaghaei, 2017).

Inerente ao Big Data, ha vantagens, por exemplo, na descoberta de percep¢des ocultas
do consumidor, permitindo que os profissionais de marketing tomem decisdes em predicdes
sobre comportamentos e facam mudancas preventivamente ou de forma proativa para responder
as mudancas nos ambientes de mercado (Ereveles et al., 2016). Assim, os desafios do Big Data
estdo em seus antecedentes com a tomada de decisdo do que produzir, e posteriormente, como
interpretar e aplicar resultados (Shamim et al., 2019). Algo especialmente relacionado aos
gestores organizacionais, uma vez que € comum a falta de acbes planejadas, sobretudo na

definicdo e adocgdo dos sistemas de informacéo (Kitsios, Kamariotou, 2019).

A perspectiva da atencdo pode permitir uma forma adicional de lidar com o dilema
gerado na decisdo do middle manager. Se a intensificacdo dos controles (Floyd, & Lane, 2000)
é reconsiderada com a ampliacdo do papel individual na estratégia (Splitter et al., 2021)
mediada pelas tratativas entre a organizacgéo e o individuo, por meio de acordos e legitimacéo
(Mantere, 2008), ha que considerar que 0 aspecto cognitivos sdo limitados, mas ndo ausentes,
e sempre acabam alocados em favor das informacgdes recebidas (Ocasio, 2011), e a
comunicagdo interna, parte das interagcbes sociais, auxilia na orientagdo de mudancas,
iniciativas e atividades (Ocasio, Laamanen e Vaara, 2017). Neste sentido, a intensificacao das
informacdes com o incremento tecnoldgico se torna um novo aspecto a considerar, afinal, € um

fator que influencia o desempenho dos tomadores de decisdo, bem como a qualidade de suas
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decisOes, caso gestores saibam lidar e extrair valor e conhecimento dos conjuntos de dados
((Elgendy, Elragal, 2016).

6 Consideracoes finais

O objetivo deste ensaio foi compreender, sob a perspectiva da Strategy-as-Practice
(SAP), como o Middle Manager atua na tomada de decisdo frente a ascensdo tecnoldgica e
implementacdo de ferramentas de processamento de dados e automacdo. Para isso, elencou
aspectos da gestdo organizacional direcionada a dados que estabelecam impacto na Estratégia
sob a Otica da SAP, caracterizando os papéis do Middle Manager, os impactos da atencdo, e

suas relacoes.

Foi possivel entender que o Middle Manager ja encontra o desafio de lidar com a
multiplicidade de pontos de atencdo nos ambientes internos e externos da organizacdo. A
intensificacdo destes pontos, motivada pela proliferagdo de dados, trouxe facilitadores nas

ferramentas de automatizagdo de processos.

Em contrapartida, é possivel inferir que, a0 mesmo tempo, tais estruturas acabaram por
reduzir a importancia de seu papel, constituindo inclusive um dilema, inerente a quanto suas
decisGes motivardo uma estratégia de intensificacdo ou ndo da digitalizac&o nas organizacdes.
Este dilema traz a luz questionamentos, quanto as condicdes e aspectos que o0 acentuam, fatores
motivacionais que estabelecam a confianca das geréncias nas ferramentas, ou mesmo construtos
que possam permitir mensurar resultados comparativos entre a implementacdo de decisdes

tecnoldgicas e humanas.

Como contribuigdo tedrica, se espera que as reflexdes, a partir deste ensaio, tragam uma
nova dimensdo para estudos futuros, o dilema do middle manager quanto a seu papel e os
impactos decorrentes da tecnologia de suporte a dados para a tomada de decisdo. Para a pratica
gerencial, tais concepcdes exibem uma vasta gama de implicagGes, tanto do ponto de vista da
empregabilidade e da formacao de competéncias para as func¢des, quanto o papel das liderangas

e 0s impactos nos resultados organizacionais decorrentes desta relagdo humano-méaquina.
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Como limitacdo destacamos 0 ambito tedrico deste estudo que requer aprofundamento e
encaminhamento para estudo empirico futuro, levando em consideracéo os aspectos elencados
neste trabalho. Ainda, fizemos uma abordagem limitada a alguns aspectos, que exigem uma

ampliacdo nos fatores relacionais ao tema para contemplar todas as possiveis implicacdes.

Como direcionamento para futuras pesquisas esperamos que as reflexfes tragam uma
nova dimensdo para estudos futuros, a importancia da atencdo e o papel da tecnologia em
propiciar analises de dados que garantam a diversidade de percepc¢des, sobretudo de natureza
empirica, a fim de elucidar e aprofundar as percep¢oes do papel do middle manager e da forma
como ele toma decisGes em favor da estratégia organizacional. De modo gerencial e social, tais
concepcodes exibem uma vasta gama de implicagdes, tanto do ponto de vista da empregabilidade
e da formacéo para estas fungdes, quanto do seu préprio valor social.
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