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A ATUAGCAO DO MIDDLE MANAGER NAS INTERLOCUGOES ENTRE STRATEGIZING E
SUSTENTABILIDADE: UM ENSAIO TEORICO

Rosalia Aldraci Barbosa Lavarda®

Objetivo do estudo: compreender, a partir de um ensaio terico, como ocorre
a atuacdo do middle manager nas interlocugdes entre strategizing e
sustentabilidade.

Metodologia/abordagem: Ensaio tedrico embasado no enfoque de uma
reviséo narrativa da literatura.

Originalidade/Relevancia: Baseia-se na caréncia de trabalhos que tratem
sobre a atuacdo do middle manager nas interlocugBes entre strategizing e
sustentabilidade, tornando o estudo relevante para a discusséo e ampliacéo do
escopo de pesquisas no campo da estratégia.

Principais resultados: Argumentos sobre a relevancia estratégica da
sustentabilidade nas organizagdes; as diferentes formas de atuacdo do middle
manager nas interlocucdes entre o fazer estratégico e sustentabilidade; a
construcédo de sentido para que ac¢Ges de sustentabilidade sejam legitimadas; e
uma representacdo tedrica da atuagdo do middle manager nas interlocucdes
entre strategizing e sustentabilidade.

Contribuices tedricas/metodoldgicas: este estudo revelou que, na execugdo
de seus papéis (facilitador, implementador, defensor e sintetizador) e quando
assumida uma postura orientada as estratégias de sustentabilidade, o middle
manager recebe uma nova atribuicdo, a de promover estratégias de
sustentabilidade dentro da organizag&o.

Contribuic0es sociais / para a gestéo: este estudo corrobora a necessidade de
promover agoes de sustentabilidade de forma pratica nas organizagdes para que
se encontre um estado de sinergia entre organizacao e ambiente, sendo o middle
manager um importante ator no processo de criar sentido para estratégias com
foco em sustentabilidade.

Palavras-chave: Middle Manager, Strategizing, Sustentabilidade, Estratégia-
como-pratica Social, Ensaio Teorico.

Action of middle manager in interlocutions between strategizing and
sustainability: a theoretical essay

Purpose of the study: to understand, from a theoretical essay, how the middle
manager performs in the interlocutions between strategizing and sustainability.
Methodology/approach: Theoretical essay based on the approach of a
narrative literature review.

Originality/relevance: It is based on the lack of studies addressing the role of
middle managers in the interconnections between strategizing and
sustainability, making this study relevant to the discussion and expansion of
research scope in the field of strategy.

Key findings: Arguments regarding the strategic relevance of sustainability in
organizations; the various ways in which middle managers act in the
interconnections between strategic actions and sustainability; the construction
of meaning to legitimize sustainability actions; and a theoretical representation
of the role of middle managers in the interconnections between strategizing
and sustainability.
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Theoretical/methodological contributions: this study revealed that, in the
execution of their roles (facilitator, implementer, advocate and synthesizer) and
when a position oriented towards sustainability strategies is adopted, middle
managers receive a new assignment, that of promoting sustainability strategies
within the organization.

Social/management contributions: this study corroborates the need to
promote sustainability actions in a practical way in organizations to find a state
of synergy between the organization and environment, with the middle
manager being an important agent in the process of creating meaning for
strategies focused on sustainability.

Keywords: Middle Manager, Strategizing, Sustainability, Strategy as Social
Practice, Theoretical Essay

La actuacion del gerente medio en las interlocuciones entre strategizing y
sostenibilidad: un ensayo tedrico

Propésito del estudio: comprender, a partir de un ensayo teérico, como ocurre
la actuacion del gestor medio en las interlocuciones entre el hacer estrategia y
la sostenibilidad.

Metodologia/enfoque: Ensayo tedrico basado en el enfoque de una revision
narrativa de la literatura.

Originalidad/Relevancia: Carencia de trabajos que aborden el papel del
gestor medio en las interlocuciones entre strategizing y la sostenibilidad,
tornando la iniciativa relevante para la discusion y ampliacion del alcance de
la investigacion en el campo de la estrategia.

Principales resultados: Argumentos sobre la importancia estratégica de la
sostenibilidad en las organizaciones; las distintas formas de actuacion del
gestor medio en las interlocuciones entre strategizing y sostenibilidad; la
construccion del sentido para que se legitimen acciones sostenibles; y una
representacion teorica del papel del gestor medio en las interlocuciones entre
strategizing y la sostenibilidad.

Aportes tedricos/metodoldgicos: este estudio destaca la necesidad de
promover acciones sostenibles de manera practica en las organizaciones para
encontrar un estado de sinergia entre organizacion y entorno, siendo el mando
medio un actor importante en el proceso de creacion de sentido para las
estrategias enfocadas en la sostenibilidad.

Aportes sociales / de gestion: Este estudio revel6 que, en el ejercicio de sus
roles (facilitador, implementador, defensor y sintetizador) y al asumir una
postura orientada hacia estrategias sostenibles, los mandos intermedios reciben
una nueva atribucion, la de promover estrategias de sostenibilidad dentro de la
organizacion.

Palabras clave: Gestor medio, Strategizing, Sostenibilidad, Estrategia-como-
Préactica Social, Ensayo Tebrico.
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Introducéo

No editorial Strategy and organization scholarship through a radical sustainability lens: A call
for 5.0, Jarzabkowski, Dowell e Berchicci (2021) destacam a eminente necessidade de investigar a
tematica da sustentabilidade como uma estratégia pratica dentro das organizacdes. Esta necessidade é
ratificada por organizacdes internacionais, como a Organizacdo das Nag¢bes Unidas (ONU, 2021) e a
Organizagéo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE, 2021) bem como pelo estudo de
Zanoni & Oliveira (2023) que trazem reflexdes sobre o sentido da sustentabilidade como um fator
legitimador das organizagdes.

O principal argumento para sustentar a necessidade de estratégias como praticas de
sustentabilidade se alicerca na complexidade de incertezas que emergem em ambientes insustentaveis e
gue podem alterar completamente as realidades futuras, como por exemplo, a pandemia da COVID-19
que, de forma imprevisivel, gerou uma necessidade emergente de mudanca em habitos, conceitos e
praticas diérias para atender as restri¢ces advindas com as medidas sanitérias de isolamento social e que
afetaram profundamente as relacGes interpessoais de trabalho, sociais, familiares, e a economia
(Jarzabkowski, Dowell, & Berchicci, 2021).

Assim como a pandemia da COVID-19 criou a necessidade de mudancas, a falta de praticas de
sustentabilidade pode gerar outros riscos emergentes globais relacionados ao clima e ao ambiente, de
acordo com o apresentado pelo relatério de riscos globais (WEF, 2022). Estas mudangas podem fazer
com que os planos estratégicos simplesmente percam sentido por ndo estarem mais alinhados com a
realidade a que foram arquitetados. Estas consideracGes reforcam a necessidade de repensar a
sustentabilidade como meio de sobrevivéncia e de geracdo de qualidade de vida e, consequentemente,
pensar em sustentabilidade como uma necessidade estratégica para as organizagfes (Jarzabkowski,
Dowell & Berchicci, 2021; Machado et al., 2011).

No contexto social, as organiza¢Ges possuem um papel importante a desempenhar em relagéo
as préaticas de sustentabilidade, pois estdo em constante troca com o ambiente, e o produto destas trocas
pode definir a sobrevivéncia da organizacdo e/ou a preservacdo do ambiente que a cerca, devido a
dindmicas complexas inerentes a um sistema socioecoldgico interdependente (Jarzabkowski, Dowell, &
Berchicci, 2021). Nesta dinamica, a partir da lente do strategizing, diversos elementos precisam ser
considerados na definicdo e implementacdo da estratégia, bem como diversos atores envolvidos nestes
processos precisam estar comprometidos com o processo de tomada de decisdo e o fazer estratégico,
dentre os quais destacamos, nesta pesquisa, 0 middle manager (Floyd, & Lane, 2000; Balogun, &
Johnson, 2004; Rouleau, 2005; Mantere, 2008; Lavarda et al., 2010; Splitter, Jarzabkowski, & Seidl,
2021).

Ha na literatura da temaética, discussdes sobre quem desempenha a fun¢do do middle manager,
os papéis do middle manager no contexto de strategizing ou, ainda, como este ator articula as estratégias
nas organizagOes (Floyd &Wooldridge, 1992; Huy, 2011; Rouleau, & Balogun, 2011; Harding, Lee &
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Ford, 2014; Jarzabkowski, Dowell, & Berchicci, 2021). Entretanto, ainda h&a uma lacuna a ser preenchida
no gue se refere a atua¢do do middle manager no fazer estratégico com orientagdo a sustentabilidade.

O foco de estudos sobre strategizing em organizacBes ainda tem sido destinado a eficiéncia
organizacional, sendo que questdes relacionadas a sustentabilidade ficam em segundo plano, mesmo
sendo importantes para a continuidade das suas proprias operacdes e para a construcdo de ambiente
sustentavel, assunto que possui relevancia quando se busca a continuidade das atividades das
organizagdes, com o minimo impacto negativo no ambiente e na vida das pessoas, sendo o middle
manager peca fundamental na dindmica de formacg&o da estratégia nas organizacdes. Esta constatacdo
sustenta-se no baixo numero de produgdes académicas levantadas durante a revisdo narrativa da
literatura realizada de forma prévia neste estudo, revisao esta que foi também um dos principais fatores
que reforcam a necessidade de realizar este ensaio tedrico.

A partir da perspectiva da estratégia como pratica (Whittington, 2006; Jarzabkowski, Balogun,
& Seidl, 2007; Golsorkhi et al., 2010; Jarzabkowski, Seidl, & Balogun, 2022), que enfatiza a relevancia
do ator ou praticante no fazer estratégico; diante do chamado de estudos sobre sustentabilidade e praticas
da estratégia (Jarzabkowski, Dowell, & Berchicci, 2021) e a demanda por estratégias de sustentabilidade
(ONU, 2021; OCDE, 2021) do ponto de vista pratico nas organizacdes, chegamos a questdo de pesquisa:
como ocorre a atuagdo do middle manager nas interlocugdes entre strategizing e sustentabilidade?

Embora, possam haver diversas abordagens para o tratamento da questdo de pesquisa, este
trabalho, eminentemente tedrico (Whetten, 2003), possui foco na atuagdo do middle manager (Floyd, &
Wooldridge, 1992, 2017); na importancia da postura organizacional em relagdo a sustentabilidade
(Machado et al., 2011; Ceni, & Rese, 2020; ONU, 2021, OCDE, 2021) e na abordagem de conceitos de
estratégia como pratica (Whittington, 2006; Jarzabkowski, Balogun, & Seidl, 2007; Golsorkhi et al.,
2010), enfatizando a interlocucéo entre strategizing e sustentabilidade.

Com a finalidade de responder a questdo de pesquisa, este trabalho teve como objetivo
compreender, a partir de um ensaio tedrico, como ocorre a atuagdo do middle manager nas interlocucoes
entre strategizing e sustentabilidade.

Buscamos na literatura elementos que pudessem proporcionar 0s subsidios para um ensaio
tedrico sobre a atuacdo do middle manager nas interlocugdes entre strategizing e sustentabilidade, tendo
como pressupostos tedricos que: (i) o middle manager atua de diferentes formas na estratégia como
pratica de sustentabilidade; (ii) a sustentabilidade consiste em uma necessidade estratégica para as
organizagdes; e ainda (iii) a interlocucdo entre strategizing e sustentabilidade pode ser intensificada pelo
sentido das acdes legitimadas pelo middle manager.

Assim, discutir sobre estratégia e sustentabilidade possui relevancia nos estudos
organizacionais, uma vez que seu objeto de estudo, as organizagfes, ndo estdo aparte do ambiente em
que sdo constituidas, evidenciando a interdependéncia entre o que se faz na organizagdo, o reflexo no

ambiente e aquilo que o ambiente disponibiliza para que a organizacdo possa executar suas atividades.
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Dessa forma, evidenciar praticas, praxis e praticantes das estratégias pode contribuir para o
desenvolvimento de a¢des de sustentabilidade.
Este trabalho foi estruturado em cinco partes: a introducdo; o percurso metodoldgico; a

apresentacao e discussdo dos resultados, seguidos das considerages finais.

Percurso Metodoldgico

Ainda que um ensaio tedrico ndo requeira o estabelecimento e apresentacdo de um método
(Moreno et al., 2016; Rocha et al., 2022), passamos a descrever como procedemos para desenvolver este
trabalho. Para atingir o objetivo proposto, seguimos, previamente, o enfoque de uma revisdo narrativa
da literatura (Green, Johnson, & Adams, 2006) que possibilita maior flexibilidade no estabelecimento
dos critérios de selecdo das bases de referéncias e artigos selecionados, permitindo a consolidacdo de
um corpus de analise direcionada ao objeto de estudo, além de ser uma metodologia amplamente
utilizada para o avango do conhecimento no campo da estratégia (Rajagopalan, & Spreitzer,1997;
Langley, 1999, 2007; Jarzabkowski, & Spee, 2009; Vaz, & Bulgacov, 2018; Rossi et al., 2020). Nesta
pesquisa, seguimos o percurso baseado em cinco passos, (i) identificacdo do tema, defini¢do da questdo
de pesquisa e definicao das palavras-chave; (ii) estabelecimento de critérios de inclusao e exclusdo; (iii)
identificacdo dos estudos pré-selecionados, selecionados; (iv) listagem dos estudos pré-selecionados e
complementacdo de referéncias; e (v) Analise, interpretacdo, sintese e apresentacdo dos resultados,

Figura 1.

Figural

Etapas utilizadas com base em uma reviséo narrativa

Etapa Atividades realizadas Produtos das atividades
1° Identificacdo do tema, definicdo da | String de busca “strategizing” AND “sustainability”;
questdo de pesquisa e das palavras- | Bases de dados Scopus e Web of Science
chave
28 Estabelecimento de critérios de | Artigos cientificos; Acesso aberto; sem restricdo de
inclusdo e exclusdo idiomas e sem recorte temporal
3 Identificacdo dos estudos pré- | Remocdo de duplicados e selecionados aqueles que
selecionados e selecionados abordavam sobre atuacdo do middle manager em
estratégias de sustentabilidade
42 Categorizacéo dos estudos | Listagem dos artigos pré-selecionados
selecionados
58 Anélise, interpretacdo, apresentacdo | Levantamento de constructos teéricos utilizados nos
e sintese dos resultados artigos em andlise (estudos tedricos) e analise da atuacéo
do middle manager em estratégia como pratica de
sustentabilidade.

Nota: dados da pesquisa

Na primeira etapa, e apés definida a tematica da atuacdo do middle manager nas interlocucdes
entre strategizing e sustentabilidade, foi definida a string de busca “strategizing” AND “sustainability”.

Como base de referéncias para a realizacdo da busca, selecionamos a Web of Science e Scopus, por se
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tratarem de bases consolidadas, consistentes e constantemente atualizadas. O retorno foi de 62 artigos
na Web of Science e 61 artigos na base de referéncias Scopus, totalizando 123 artigos.

Na segunda etapa, depois de aplicados os critérios de inclusdo e exclusdo (incluidos artigos
cientificos; acesso aberto; sem recorte temporal; sem restricdo de idioma) restaram 37 artigos na base
Web of Science e 24 na Scopus, totalizando 61 artigos.

Na terceira etapa, foram removidos 22 artigos por se tratarem de duplicatas, assim, 39 artigos
gue restaram no total foram submetidos a uma anélise preliminar, a fim de identificar por meio da leitura
de seus resumos, aqueles que tratassem sobre a atuacdo do middle manager. Assim, o estudo prosseguiu
com apenas quatro artigos que continham elementos que pudessem contribuir com a investigagdo da
atuacdo do middle manager nas interlocuc@es entre strategizing e sustentabilidade.

A quarta etapa consistiu na listagem das referéncias, sendo elas: Darabpout et al. (2018),
Andersen e Esbjerg (2020), Reynolds e Holt (2021), Luederitz et al. (2021). Devido a quantidade restrita
de artigos restantes, foi realizada a inclusdo de cinco artigos que ndo haviam aparecido na busca inicial,
0s quais eram de conhecimento prévio dos autores e que atendiam aos mesmos critérios da busca da
revisdo narrativa, para complementar o conjunto de artigos para revisdo da literatura, sendo eles:
Machado et al. (2011), Welzel & Lavarda (2016), Imperador e Silva (2018), Ceni e Rese (2020) e
Jarzabkowski, Dowell e Berchicci (2021).

Na quinta etapa, apresentamos os resultados da pesquisa, evidenciando as conexdes entre 0s
elementos middle manager, strategizing, sustentabilidade e os pressupostos deste estudo, bem como a
construgdo de um framework representativo da atuacdo do middle manager nas interlocugdes entre

strategizing e sustentabilidade.

Apresentacao e Discussao dos Resultados

De forma sucinta, buscamos apresentar as contribui¢des de cada artigo, passando por uma
revisao dos principais temas (middle manager, strategizing, sustentabilidade), seguido da discussao dos

resultados e, encerrando com as consideragdes finais deste trabalho.

A Atuacdo do Middle Manager

Middle manager, traduzido para o portugués como gerente intermediario ou gerente de média
gestdo, ndo se refere somente aos gerentes formalmente estabelecidos pela estrutura organizacional, mas
sob a Gtica da estratégia como pratica (Whittington, 2006), estes praticantes da estratégia sao assumidos
como lideres dentro das organizacBes, 0s quais tém como caracteristica principal a de realizar as
articulacOes entre a chefia e a area operacional nos processos estratégicos (Harding, Lee & Ford, 2014).

Segundo Floyd e Wooldridge (1992), durante a formulacdo e a implementacdo da estratégia o
middle manager pode atuar em diferentes papéis para realizar a articulagdo entre os niveis, sendo
destacados os papéis de (i) defensor, (ii) sintetizador, (iii) facilitador e (iv) implementador. Como

defensor de alternativas, o middle manager foca em guiar as agdes necessarias para atingimento dos
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objetivos organizacionais propostos pela chefia ao mesmo tempo em que defende, quando possivel, os
interesses dos grupos nao participantes da formulacdo da estratégia (Floyd, & Wooldridge,1992).

No papel de sintetizador da informacdo, Floyd e Wooldridge (1992) afirmam que o middle
manager possui como foco a compreensao das proposi¢oes da alta direcdo e na sintetizacdo das ideias
a fim facilitar o processo de “traducao” das informacdes para os diversos niveis da organizacao.

Como facilitador da adaptacéo, Floyd e Wooldridge (1992) salientam a importancia deste
praticante de estratégia no compartilnamento das informacdes e, quando necessario, na promocao da
adaptacéo destas para facilitar a aprendizagem organizacional. E na atuacdo como implementador da
estratégia, este ator possui como foco a responsabilidade da implementacao das estratégias, ajustando e
motivando os envolvidos ao atingimento dos objetivos (Floyd, &Wooldridge, 1992; 2017).

Ao atuar desempenhando esses papéis, o middle manager torna-se articulador e peca
fundamental para que a estratégia ocorra nas organizagOes, evidenciando sua importancia na
materializacdo da estratégia (Bencherki et al., 2021). Alguns estudos, frutos da revisdo da literatura,
apresentam a atuacao e o contexto em que os middle managers foram fundamentais para a pratica da
estratégia orientada a sustentabilidade.

Darabpour et al. (2018) realizam um estudo qualitativo a fim de apresentar etapas a serem
seguidas para a construgédo sustentavel no Ird. Apesar de ndo estar explicito em seu trabalho a atuagdo
do middle manager, Darabpour et al. (2018) citam que para atender de forma integral aos requisitos de
sustentabilidade, é importante a cooperacdo entre 0s atores responsdveis pelas estratégias de
sustentabilidade (os agentes legisladores, gestores, engenheiros e stakeholders) para unificar seus
objetivos e realizar levantamento dos fatores internos e externos que proporcionam a sustentabilidade
(no caso especifico, da construcédo civil) por meio de cinco dimensdes: Politica, Econémica, Social,
Tecnoldgica, Legal e Ambiental, ou, Political, Economic, Social, Technological, Legal e Environmental
(PESTLE) (Darabpouret al. 2018).

Ja, Andersen e Esbjerg (2020) estudaram estratégias de multinacionais voltadas para mercados
na base da pirdmide econémica, base of the economic pyramid (BoP), com foco em responsabilidade
social e sustentabilidade. Andersen e Esbjerg (2020) apresentaram os resultados de seu estudo sobre a
estratégia de uma Multinacional Dinamarquesa que estabeleceu uma equipe de operagdes local (no
Quénia) para realizar, com o setor de desenvolvimento (na Dinamarca), o fornecimento de agua tratada
para povoados Africanos, buscando alinhamento com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS) da Organizacao das Nacdes Unidas (Andersen & Esbjerg, 2020).

De acordo com Andersen e Esbjerg (2020), o setor de desenvolvimento de novos negécios era
responsavel por dar o suporte formal (estratégia formulada) enquanto a equipe destacada, por meio de
seus gestores locais, realizava a aprendizagem estratégica com as acGes realizadas in loco e in vivo.
Fruto desta formacdo combinada da estratégia deliberada e emergente, diversas mudancas foram
realizadas a fim de melhorar e adequar as estratégias formuladas a realidade local, citando como

principais resultados: a necessidade de envolver as comunidades na formagao da estratégia; de conhecer
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0 ambiente em que estd se buscando estabelecer um negdcio; de que a imposicdo de atividades
empresariais em ambientes complexos deve ser revestida da capacidade de flexibilidade para suportar
as acOes do contexto local (social, ambiental e economia).

A atuacdo do middle manager nesse estudo ficou evidenciada pela formulacdo da estratégia de
novo negdcio com foco em sustentabilidade e pela flexibilizacdo da estratégia ao absorver informacoes
do contexto local (Andersen e Esbjerg, 2020), ao mesmo tempo em que outros gestores intermediarios
da equipe destacada adentraram no contexto do local realizando a captacdo de informacdes, contribuindo
para o aprendizado da estratégia.

Luederitz et al. (2021) realizaram um estudo em duas organizagdes, uma cervejaria familiar e
uma cooperativa de produtores de cerveja buscando identificar como pequenos negécios buscam a
sustentabilidade. Luederitz et al (2021) identificaram grupos de acfes desempenhadas por estas
organizacdes que buscam estratégias de sustentabilidade, sendo elas: (i) grupo de agdes referente ao
planejamento; (ii) grupo de acdes coletivas; (iii) grupo de agdes emergentes. Dentro desses trés grupos,
concluiram que as ac¢6es do individuo (isolado ou em grupo) podem moldar as estratégias planejadas ou
emergentes, e em pequenas organizagdes a expertise e a experiéncia dos intermediadores da estratégia
sdo fundamentais para a geracdo de confianca adogéo de estratégias com foco em sustentabilidade, além
do mais, Luederitz et al. (2021) citam que a abordagem das estratégias orientadas a sustentabilidade de

forma coletiva e distribuida é positiva no contexto de pequenos negdcios.

Estratégia como Pratica Social: Strategizing

A atuacdo middle manager se reveste de importancia maior, quando se utiliza como lente teérica
a perspectiva do Strategizing, fazendo a estratégia, o fazer estratégico, ou ainda, estratégia como préatica
social, que € uma abordagem da estratégia em relacdo aos microprocessos estratégicos nos quais séo
observadas as praticas, as praxis e os praticantes da estratégia (Jarzabkowski, Balogun, & Seidl, 2007).

Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) apontam que: as praticas de estratégia referem-se ao que
estd sendo executado na organizacdo e que possua algum valor estratégico; as praxis, por sua vez,
englobam as formas com que as atividades sdo executadas, ou ainda, como sao realizadas as préticas; ja
0s praticantes de estratégia sdo as pessoas que compde a organizagao ou ainda aqueles que, mesmo nao
sendo integrantes (internos) da organizacao, possuem relagcdo com as atividades estratégicas da mesma.

A intersecdo entre praticas, praxis e praticantes de estratégia, foi denominada de strategizing
(Whittington, 2006; Jarzabkowski, Balogun, & Seidl, 2007; Golsorkhi, Rouleau, Seidl, & Vaara, 2010;
Jarzabkowski, L&, & Balogun, 2019). O campo de estudo do strategizing abrange as relagdes decorrentes
das dimens®es praticas, praxis e praticantes, como as dinamicas (causa e efeito) que ocorrem durante as
praticas sociais dentro da organizacdo, por exemplo: os papéis e atores envolvidos na pratica das
estratégias (Lavarda et al., 2010); o processo de abertura da estratégia (Splitter, Jarzabkowski & Seidl,

2021; Bellucci et al., 2023); artefatos materiais relacionados a pratica da estratégia, como a estrutura

7 de 25 Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
Iberoamerican Journal of Strategic Management - 1JSM
Séo Paulo, 22(1), p. 1-25, €23394, 2023



https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/deed.pt_BR

> —>\

Revista Ibero-Americana de Estratégia
Iberoamerican Journal of Strategic Mandgement

Lavarda, R. A. B., & Gomes, N. N. S. (2023). A atuacdo do middle manager nas
interlocucdes entre strategizing e sustentabilidade: um ensaio tedrico

Secdo: Artigos

organizacional (Jarzabkowski, Lé, & Balogun, 2019); e, artefatos imateriais, como o0 sensemaking
(Rouleau, 2005).

A estratégia dentro das organizacGes possui a funcdo de sustentar ou comprometer a
sobrevivéncia da organizacdo (Moore, 2000). As praticas de estratégia podem definir a postura
organizacional diante de questfes fundamentais relacionadas a sustentabilidade (Jarzabkowski, Dowell,
& Berchicci (2021), ademais, por meio das praticas (e suas praxis) também é possivel identificar a
postura dos individuos integrantes das organizaces, diante de questdes que envolvem a sustentabilidade
ambiental (Ceni, & Rese, 2020; Reynolds, & Holt, 2021).

Uma das posturas pelas quais a organizacdo pode contribuir para fomentar estratégias de
sustentabilidade a serem seguidas ou estimuladas, ocorre por meio de estratégias deliberadas, que sdo
incorporadas na estrutura organizacional a partir de diferentes modelos ou ferramentas estratégicas
(Jarzabkowski & Kaplan, 2015). Embora, as a¢Ges autbnomas possam evidenciar sua postura por meio
de estratégias emergentes que passam a ser igualmente incorporadas a estratégia da organizacao (Roch
etal., 2022).

Sustentabilidade e estratégias nas organizacdes

As organizagGes possuem uma relacdo de interdependéncia com o ambiente (Donaldson, 1999),
relacdo que é consumada por trocas de entradas e saidas. As entradas sdo constituidas por insumos
necessarios para a producdo e as saidas sdo constituidas por produtos ou residuos advindos do
processamento dos insumos para realizacdo da atividade fim da organizacdo. Com vistas a manter essa
relacdo de troca de maneira sustentavel, algumas organizacGes buscam formas (estratégias deliberadas)
para que se tenha 0 menor impacto possivel no ambiente, sem que isto necessariamente prejudique a
produtividade que é fundamental para a sobrevivéncia da organizacdo (Moore, 2000).

Neste ponto, surgem os modelos de estratégias de sustentabilidade, que buscam realizar a
avaliacdo/mensuracdo/implementacdo dessas estratégias nas organizagcdes com vistas a balancear a
estrutura organizacional produtiva as necessidades advindas da sustentabilidade.

O primeiro modelo identificado na revisdo foi Structure-Conduct-Performance (SCP)
apresentado por Machado et al. (2011), o qual possui foco na avaliagdo de estratégias ambientais.
Verificamos, preliminarmente, que este modelo é sustentado por um referencial teérico que cita seis
formas de como uma organizagéo pode gerenciar as questfes ambientais, podendo ser baseada (i) em
artificios (fogem das responsabilidades e fiscaliza¢do); (ii) em respostas (respostas a incidentes e
regulamentos que toma conhecimento; (iii) em conformidade (respondem & questdes estritamente legais
com programas de conformidade; (iv) na gestdo ambiental (geréncia sistematicamente suas questdes
ambientais, integradas & administracéo global); (v) preocupagdo com a poluicao (reflete em todas agdes
com preocupagao com meio ambiente); e (vi) desenvolvimento sustentavel (a organizagdo se preocupa

com impacto social, ambiental e econémico de suas agoes).
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Nesse estudo Machado et al. (2011) apresentam, ainda, perfis de conduta ambiental: fraca
(omissdo diante das responsabilidades ambientais); forte (preocupa-se com meio ambiente e possui
estrutura organizacional composta para esta atividade); e, intermediaria (insere-se entre os dois perfis).
Esses perfis sdo a soma das condutas dos setores que compdem a organizacao, isto em conformidade
com os componentes que devem ser identificados no processo de avaliacdo de gestdo da estratégia
ambiental organizacional.

Welzel e Lavarda (2016), por sua vez, apresentam o modelo de Responsabilidade Social
Corporativa (RSC), que possui como objetivo implementar as estratégias de responsabilidade social,
modelo no qual, a sustentabilidade esta inserida. Em seu estudo Welzel e Lavarda (2016) fizeram uma
correlagdo entre os conceitos de RSC e strategizing apontando que ha um ponto de convergéncia entre
seus elementos quando analisados no momento da execugcdo ou implementacdo das decisGes
estratégicas, sendo que: (i) as categorias principais das ‘melhores praticas’ de RSC sdo (equivalentes
ou) traduzidas pelas praticas; (ii) as fases de implementacdo da RSC correspondem ou sdo traduzidas
pelas praxis e (iii) os implementadores da RSC séo os profissionais praticantes da estratégia na pratica
(os quais necessitam ter seu perfil profissional como implementadores dessas atividades detalhadamente
estudado).

Para Welzel & Lavarda (2016) ocorrem intersecdes formadas a partir da relacdo entre préatica e
praticantes (que consolidam o know-how dos envolvidos); praticas e suas praxis (que refletem na
perspectiva e significado das praticas e como sdo executadas); e praticantes com sua praxis, que reflete
na gestdo da estrutura organizacional & execugdo das tarefas estratégicas.

Imperador e Silva (2018), por sua vez, trazem contribui¢Bes sobre sistemas de mensuragdo de
desenvolvimento sustentavel (SMDS) corporativo, destacando que a base para qualquer sistema de
mensuracdo, sdo os indicadores de sustentabilidade. Os indicadores referem-se a um conjunto de sinais
que facilitam a avaliacdo do progresso de uma determinada empresa na busca pelo desenvolvimento
sustentavel, sendo “ferramentas cruciais no processo de identifica¢do de problemas, reconhecimento dos
mesmos, formulagdo de politicas, sua implementagdo e avaliacdo” (Imperador, & Silva, 2018, p.434).

De acordo com Imperador e Silva (2018), foi possivel apresentar uma analise comparativa dos
principais SMDS, citando: ABNT NBR 1SO 26.000:2010 — Diretrizes sobre Responsabilidade Social,;
indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE-BM&F-BOVESPA); Indicadores Ethos; indice Dow Jones
de Sustentabilidade (DJSI); Global Reporting Initiative (GRI). Dentro da dimensdo ambiental,
Imperador e Silva (2018) relatam que apenas cerca de 24% dos temas e subtemas séo convergentes nos
diferentes SMDS, sendo os temas Energia Consumida dentro da Organizacéo e Total de Agua extraida,
comuns para 0s cinco sistemas, sendo, ainda: Agua, Energia, Residuos, GEE e Biodiversidade, temas
prioritarios para area empresarial.

Segundo a Organizacdo para Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico, OCDE (2021), o
termo “desenvolvimento sustentavel” passou a ser popularmente utilizado ap6s a publicagdo do relatorio

de Brundtland intitulado “Our Common Future”, no final dos anos 80. Nesta época, ja se apontava a
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necessidade de mudangas urgentes no modo de vida das pessoas e nas a¢des do governo em busca de
estratégias de sustentabilidade para alcancar o desenvolvimento, afirmando que a sustentabilidade é
fundamentada em trés pilares interligados: sociedade, economia e ambiente. Este relatdrio apresentou o
conceito de desenvolvimento sustentavel, que consiste em satisfazer as necessidades da presente geracao
sem impedir que as geracGes futuras tenham capacidade de garantir os recursos para atender as suas
necessidades (United Nations, 1980).

Como uma forma de proporcionar um guia para a implementacdo da sustentabilidade, a
Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU, 2021) expressa a sua preocupacgao com a criacdo de agendas
internacionais. A primeira agenda elencava os Objetivos do Milénio (ODM), composta por oito
objetivos, buscava apresentar aos paises em desenvolvimento um guia de sustentabilidade, e, devido ao
Seu sucesso, a partir de 2015, os ODM foram substituidos, por meio da Agenda 2030, na qual apresenta
0s Objetivos para 0 Desenvolvimento Sustentavel que visam:

acabar com a pobreza, proteger 0 meio ambiente e o clima e garantir que as pessoas, em todos
0s lugares, possam desfrutar de paz e de prosperidade. Estes sdo 0s objetivos para 0s quais as Nacdes
Unidas estdo contribuindo a fim de que possamos atingir a Agenda 2030 no Brasil (ONU, 2021, n.p).

Apesar de haver uma extensa abordagem sobre as areas e objetivos especificos em que a
tematica da sustentabilidade pode transitar, neste trabalho o foco foi limitado dentro das trés
macrodimensdes de sustentabilidades citadas pela OCDE (2021), economia, sociedade e ambiente.

Neste contexto, de um lado o desenvolvimento sustentavel na triade economia, sociedade e
ambiente, pode influenciar no desempenho e na estrutura organizacional, por outro lado a busca
unidimensional de objetivos, eminentemente econémica, pode afetar de maneira prejudicial o ambiente
e a sociedade, pois as organizagdes estdo inseridas em um ambiente socioecoldgico que possui recursos
e capacidade de regeneracdes limitadas (Jarzabkowski, Dowell & Berchicci, 2021).

Esse paradoxo entre trés dimensdes que parecem ndo convergirem, necessita ser tratado por uma
perspectiva responsavel que, segundo Jarzabkowski, Dowell e Berchicci (2021), requer uma mudanca
radical na mentalidade sobre o conceito de desenvolvimento e progresso, que foi construido com base
em elementos essencialmente econdmicos. Segundo Jarzabkowski, Dowell e Berchicci (2021), a
préxima fase da revolucdo da sociedade 5.0 deve ser direcionada a sustentabilidade e a formacédo de
lideres que construam sentidos para o fazer estratégico de forma pratica nas organizacGes com base em
préticas de sustentabilidade.

Neste contexto, ressalta-se a importancia do ator da estratégia (middle manager) na construcao
do sentido das ac@es de sustentabilidade (Jarzabkowski, Dowell & Berchicci, 2021), uma vez que, é por
meio das organizagdes que 0s sujeitos ativos em suas coletividades influenciam o ambiente em que estdo
inseridos na tentativa de preservar elementos como tradicdo e cultura, em paralelo a busca pelo

desenvolvimento (Donaldson, 1999; Rocha et al., 2022).
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Discussao dos Resultados

A partir da revisdo dos temas nos artigos encontrados, passamos a apresentar algumas reflexdes
norteadas pela questdo de pesquisa: como ocorre a atuagdo do middle manager nas interlocucées entre
strategizing e sustentabilidade? Assim como, pelos trés pressupostos tedricos tragados inicialmente: (i)
o middle manager atua de diferentes formas na estratégia como préatica de sustentabilidade; (ii) a
sustentabilidade consiste em uma necessidade estratégica para as organizacdes; e (iii) a interlocugdo
entre strategizing e sustentabilidade pode ser intensificada pelo sentido das acfes legitimadas pelo

middle manager.

A atuacao do middle manager nas interlocucdes entre Strategizing e Sustentabilidade

A sustentabilidade dentro das organizagdes pode ser considerada uma tematica transversal
(Machado et al., 2011; Welzel & Lavarda, 2016; Imperador & Silva, 2018; Ceni & Rese, 2020;
Jarzabkowski, Dowell & Berchicci, 2021) e de crescente demanda, pois pode se refletir nas
praticas/praxis de seus integrantes, condigdes de trabalho proporcionadas a seus funcionarios, nas
decisdes das liderancas em relacdo ao cuidado com o meio ambiente, nos produtos e servigos
sustentaveis que estas fornecem e, entre outras formas, no significado que as organizacGes representam
simbolicamente perante a sociedade, por meio da sua legitimagao social de suas narrativas (Andersen &
Esbjerg, 2020; Darabpour et al., 2018; Luederitz et al., 2021; Reynolds & Holt, 2021).

Independentemente da forma como sdo representadas, as estratégias de sustentabilidade
necessitam de um sentido para que ocorram (Reynolds, & Holt,2021), mesmo que o objetivo de
sobrevivéncia organizacional (Moore, 2000) e bem-estar das pessoas (Jarzabkowski, Dowell, &
Berchicci, 2021) pareca Obvio para as partes interessadas (Machado et al., 2011). Algumas acdes
estratégicas da lideranga intermedidria no processo de fazer a estratégia sustentavel podem ser
consideradas, Figura 2.

Na Figura 2, percebemos que o middle manager (geréncia/gerente/lider intermediario), participa
em diversas tarefas do strategizing nas organizacdes, quando estas optam por estratégias de
sustentabilidade: seja abrindo a estratégia e dando sentido as agdes na gestdo de crises (Rouleau, 2005;
Floyd, & Wooldridge, 2017; Ceni, & Rese, 2020); seja na implementacdo, acompanhamento e execugédo
de estratégias com foco na responsabilidade social corporativa (Welzel & Lavarda, 2016); no processo
de avaliacdo da conduta de estratégias sustentdveis (Machado et al., 2011); ou ainda, com a

responsabilidade da implementacdo de SMDS das organizagdes (Imperador, & Silva, 2018).
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Figura 2

Acdes estratégicas dos middle managers citadas em artigos com tematica de Sustentabilidade

Atuactes dos middle managers nas interlocucdes entre strategizing e Autores
sustentabilidade
Na implementacao, execucao e gestdo de atividades estratégicas de sustentabilidade na | (Machado et al.,
organizacao; e a empresa tem uma pessoa responsavel pelo gerenciamento ambiental 2011)
No acompanhamento e execucao das estratégias e ainda tém condi¢@es de interferir no | (Welzel &
processo com as experiéncias que foram vivenciadas, sejam elas positivas ou negativas. | Lavarda (2016)

Na implementacéo e gestdo de sistemas de mensuragdo do desenvolvimento sustentavel,

(Imperador, &

buscando a sustentabilidade empresarial Silva, 2018)
L o S (Jarzabkowski,

Na tomada de deciséo e influéncia nas estratégias organizacionais: como por exemplo as Dowell. &

owell,
acdes de gestores na direcéo da sustentabilidade com a escolha de diretores. o
Berchicci, 2021).
Na pratica estratégica de sensegiving inerente ao strategizing poOs-desastre; e | (Ceni, & Rese,
participagdo no processo de abertura da estratégia 2020)

Nas atividades de deliberacéo e aprendizagem estratégica realizada pelos chefes de

departamento e pelos responsaveis pela equipe operacional.

(Andersen, &
Esbjerg, 2020)

Na busca por cooperacao entre atores estratégicos (legisladores, engenheiros e gestores)

para o alinhamento de objetivos com base na sustentabilidade

(Darabpout et al.,
2018)

Com o sensemaking of self e sensemaking organizacional, fundamentais para a gestdo

da tensdo entre altruismo e a ambigéo no contexto de organizagdes hibridas

(Reynolds, &
Holt, 2021)

Na acéo individual ou coletiva com poder de alterar o planejamento estratégico ou o
emergente por meio da realizacdo de tarefas planejadas, acfes coletivas e/ou

emergentes

(Luederitz et al.,
2021)

Nota: dados da pesquisa

O middle manager participa de forma integral nas estratégias de sustentabilidade
(implementacgdo-execucdo-mensuragdo-avaliacdo) e até na gestdo de crises quando estas estratégias ndo
saem como o planejado (como ocorreu na situa¢do da pandemia do COVID-19).

A larga abrangéncia das a¢des do middle manager dentro do contexto organizacional e nas
etapas da estratégia, possibilita argumentar que este ator possui 0 potencial para ser um promotor
fundamental de estratégias orientadas a sustentabilidade, entretanto, isto depende do perfil de formacéo
dessa liderancga, ao qual Jarzabkowski, Dowell e Berchicci (2021) destacam a necessidade da formacéo
de lideres que saibam gerenciar o desenvolvimento co-evolutivo das dimensdes economia, sociedade e
ambiente para que o equilibrio da sustentabilidade seja alcangado. Além disto, o middle manager tem

sido foco de atencdo nas organizacOes e na literatura (Azambuja, Islam, & Ancelin, 2022) e, para
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conduzir esse processo, precisa conguistar esse espaco com praticas de sustentabilidade, convincentes e

conciliadoras entre os diferentes stakeholders.

A Sustentabilidade como Necessidade Estratégica

A finitude dos recursos naturais, a busca do bem-estar social e o objetivo de melhorar
progressivamente, até 2030, a eficiéncia dos recursos globais no consumo e na producéo, e empenhar-
se para dissociar o crescimento econdmico da degradacdo ambiental, de acordo com o Plano Decenal de
Programas sobre Producdo e Consumo Sustentaveis fazem ressaltar o quéo estratégica é a tematica da
sustentabilidade nas organizacfes, assim, buscar a coevolucdo da tridimensdo no desenvolvimento
sustentavel (economia sociedade ambiente) (Jarzabkowski, Dowell, & Berchicci, 2021; OCDE, 2021),
e suas diversas ramificagdes em objetivos especificos de sustentabilidade (ONU, 2021), é fundamental
em multinivel (macro e micro).

Uma das definicBes para sustentabilidade encontrada na literatura refere-se a relagdo de
equilibrio entre sistemas econémicos dindmicos e sistemas ecol6gicos onde os impactos ao ambiente
sejam minimizados ou mais lentos do que as mudangas que ocorrem em niveis estratégicos
organizacionais (ONU, 2021). Dentro deste contexto, as organizagdes precisam construir uma rede de
parcerias para fortalecer os meios de implementacao (estratégias) e revitalizar a parceria global para o
desenvolvimento sustentavel (OCDE, 2021).

Jarzabkowski, Dowell e Berchicci (2021) citam a teoria de adaptacéo ecoldgica, na qual as
organizagoes estdo conectadas em mundo biofisico dindmico em que as mudancas em qualquer escala
temporal podem influenciar outras mudangas, como um efeito cascata. Partindo deste principio,
entendemos que a sustentabilidade ou a falta de a¢fes de sustentabilidade podem ocorrer no mesmo
sentido, ou seja, agdes que geram mudangas no ambiente podem influenciar (motivar) agdes de
sustentabilidade de outras organizagcBes, como um efeito cascata, e a¢Oes negativas em relacdo a
sustentabilidade podem influenciar outras acdes negativas.

Visto que as organizacOes possuem grande responsabilidade para que a parceria global para o
desenvolvimento sustentavel seja reforgada, e composta por parcerias multissetoriais que mobilizem e
compartilhem conhecimento, expertise, tecnologia e recursos financeiros, com a finalidade de apoiar a
realizacdo dos objetivos do desenvolvimento sustentavel em todos os paises, particularmente nos paises
em desenvolvimento (ONU, 2021); consequentemente, as acbes das organizacbes podem influenciar as
mudancas no ambiente, e estas mudancas no ambiente podem exercer influéncia sobre a propria
organizacdo e suas adjacéncias (Jarzabkowski, Dowell, & Berchicci, 2021).

Diante desta contextualizacdo, a estratégia com foco em vantagem competitiva a qualquer custo,
precisa abrir espaco para aquelas que contemplem a manutengdo dos recursos para que as atividades
organizacionais possam ocorrer no futuro. A agua precisa estar limpa, o ar respirdvel, a natureza
preservada, o bem-estar das pessoas e os direitos preservados e mesmo assim, as organizagfes devem

ser capazes de manterem-se economicamente saudaveis.
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Ndo € uma tarefa simples e demanda estudos, trabalhos e agdes. Entretanto, devido a
importancia que a sustentabilidade possui quando observada pela ética da teoria socioecolégica, a
sustentabilidade pode ser considera uma necessidade estratégica para as organizacdes, tanto para a

sobrevivéncia organizacional, quanto para questdes econdmicas, sociais e ambientais a longo prazo.

Intensificando as interlocugdes entre strategizing e sustentabilidade nas acfes legitimadas pelo
middle manager

O strategizing de sustentabilidade, ou as estratégias praticas de sustentabilidade, necessitam de
um sentido maior para que seja possivel romper com o paradigma da estratégica com foco
predominantemente na dimensdo econ6mica, em detrimento de outras dimensbes (Jarzabkowski,
Dowell, & Berchicci, 2021). Quando observado pela 6tica do strategizing, o sentido construido para as
estratégias é estudado por meio do sensemaking (Rouleau, 2005; Floyd, & Wooldridge, 2017). Dessa
forma, havendo um sentido (razéo legitima) para as a¢fes por meio de estratégias de sustentabilidade, a
visdo do lucro e da busca continua pela competitividade do mercado a qualquer custo pode dar espago
a um processo co-evolutivo, em que o progresso € acompanhado de estratégias de sustentabilidade
(Reynolds, & Holt, 2021), e ainda acompanhado por questdes éticas (Ceni, & Rese, 2020).

Reynolds e Holt (2021) apontam que o sensemaking pode ocorrer em uma fase preliminar a
partir do individuo por meio do “sensemaking of self” e, a partir deste, percorrer as a¢cdes da organizacao
em outros individuos e setores. Ceni, e Rese (2020) auxiliam a delimitar melhor a concepcdo das
terminologias dos senses afirmando que a construcao de sentido é inerente da atuacdo do praticante que
busca agir e propondo solu¢des em situagdes emergentes, assim, 0 sentido apds criado (sensemaking)
pode ser disseminado na organizacao (sensegiving). De acordo com Ceni e Rese (2020), 0 “sensegiving
se constitui como uma prética estratégica proeminente no strategizing de organizacfes em crise; e as
narrativas figuram como um recurso performativo pela estabilidade e mudanca dessas organizagdes”
(Ceni & Rese, 2020, p.286).

Nesta dindmica, e quando o sentido a ser criado e compartilhado envolve a sustentabilidade,
Reynolds e Holt (2021) citam a existéncia de tensbes geradas entre o altruismo da busca de uma
organizagdo socioambiental acima do lucro e a ambicéo de atingir um negocio com autofinanciamento
e sustentavel.

Quando o sentido criado e compartilhado € aceito pela coletividade na organizacdo, o
sensemaking € capaz de moldar as a¢fes das organizagdes, pois pode ser a partir deste que um propdsito
maior é apresentado aos componentes das organizacfes. Um propdsito maior que as atividades didrias,
que as vendas, que a producdo, em suma, caso 0 sensemaking seja capaz de construir um prop6sito com
base em questdes relacionadas com sustentabilidade havera neste ponto uma intensificacdo na
interlocucdo entre strategizing e sustentabilidade (Schildt, Mantere, & Comelissen, 2020).

Entretanto, para que isto seja possivel, é necessario que os lideres em cada nivel atuem com

sensemaking (Ceni, & Rese, 2020) focando no desenvolvimento com sustentabilidade organizacional e
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ambiental a fim de encontrar estratégias préaticas (Jarzabkowski, Dowell, & Berchicci, 2021) de aliar o
crescimento econdmico com minimo de reflexos negativos para o meio ambiente e sociedade (ONU,
2021; OCDE, 2021).

Assim, cresce a importancia de que os lideres em todos os niveis, em particular o middle
manager, por ser escopo do trabalho, busquem realizar suas estratégias organizacionais com foco em
acdes de sustentabilidade em sinergia com o ambiente (Jarzabkowski, Dowell, & Berchicci, 2021), para
que as futuras geracdes possam continuar a desfrutar dos recursos que hoje temos a disposi¢do (OCDE,
2021; ONU, 2021).

Como forma de ilustrar a dindmica da interlocugéo entre strategizing e sustentabilidade, bem
como a atuacdo middle manager por meio de suas a¢des nessa inter-relagdo, apresentamos no item
seguinte uma ilustracdo que coloca o middle manager, sua atuagdo na préatica da estratégia (strategizing)
e sua responsabilidade em relacdo a criacdo de sentido nas a¢des direcionado a sustentabilidade para
que a interlocucdo entre as préaticas de estratégia e a sustentabilidade seja intensificada.

Framework representativo da atuacdo do middle manager nas interlocucdes entre de strategizing
e sustentabilidade

Buscando explorar conexdes dentro deste estudo, elaboramos uma representacdo a partir da
interlocucdo entre os estudos de Machado et al., (2011) (por meio dos componentes da gestdo ambiental;
conduta ambiental; e perfil de conduta ambiental); Jarzabkowski, Dowell, & Berchicci (2021) (sistemas
socioecologico e suas interacdes reflexivas); e os achados em relacéo a préaticas, praxis, praticantes de
estratégias e o sensemaking/sensegiving (Welzel & Lavarda, 2016; Ceni, & Rese, 2020; Jarzabkowski,
Dowell, & Berchicci, 2021); chegando a uma proposta de representacdo dos elementos que expressam
a atuacdo do middle manager nas interlocugdes entre strategizing e sustentabilidade.

Para descricdo da representagdo contida na Figura 3, parte-se do centro para o exterior em
sentido horario. E importante salientar que no mundo real essa representacéo ¢ dindmica e as agdes aqui
descritas podem ocorrer a0 mesmo tempo.

No centro da representacdo, projetamos os componentes (préatica, préxis e praticantes), onde se
materializa o strategizing de sustentabilidade, que se refere a postura do fazer estratégico da
organizacgdo, voltado a sustentabilidade. No centro da imagem, ainda, esta a figura do middle manager
realizando as articulagbes do strategizing por meio dos seus papéis (facilitando, implementando,
defendendo e sintetizando as agBes com foco em sustentabilidade) e construindo/compartilhando o
sentido das acOes orientadas a sustentabilidade.

Este foco em sustentabilidade pode ser intensificado pelo significado que é construido e dado
as acdes, ou seja, as acOes sao legitimadas pelo propdsito da necessidade estratégica da sustentabilidade
na organizagdo, que pode ocorrer por meio do sensemaking do middle manager. Assim, as setas que

partem do centro para a parte externa da Figura 3, representam as energias (esfor¢os) geradas pela
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atuacdo e pelo sensemaking do middle manager, esforgos estes, que podem assumir a forma de narrativas
em prol ou a¢des de sustentabilidade.

Como a estrutura interna da organizacdo representada na Figura 3 foi construida com elementos
de desenvolvimento sustentavel e representando uma organizacdo com abordagem sustentavel, o
sensemaking gerado dentro da organizacdo pelo middle manager, gera energia com polaridade positiva
(+), ou seja, esforcos que fomentam um propdsito as acdes de sustentabilidade. Mas, a organizacédo
poderia ndo adotar em suas estratégias, praticas de sustentabilidade, assim, os reflexos negativos (-) de
suas acdes poderiam afetar o ambiente e a prdpria organizacdo. Independente da polaridade, a questdo
central é que a organizacdo nao € isolada do seu ambiente, a energia gerada dentro da organizagédo
transpassa a fronteira organizacional, influencia o ambiente e é exposta aos reflexos de suas a¢es no
ambiente.

Para melhor explicar essa dindmica, a direita da Figura 3 encontra-se a fronteira organizacional,
que representa a porta de saida das energias geradas na organizagao. Ao passar para 0 ambiente externo,
essas energias (positiva representada pela seta branca e o sinal positivo (+), e negativa, representada
pela seta escura e o sinal negativo (-)) podem causar um efeito cascata para aqueles que se inter-
relacionam com a organizagéo ou com o ambiente ao seu entorno. Embora esteja representando somente
uma organizagdo, é necessario que se leve em conta a complexidade ambiental em que varias

organizagdes e contextos se inter-relacionam no e com o ambiente.
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Figura 3
Framework representativo da atuacdo do middle manager nas interlocucBes entre strategizing e
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Nota. O sinal positivo (+) representa que a atuacdo do middle manager na perspectiva do strategizing orientado
a sustentabilidade pode gerar sinergia entre a organizagdo e o ambiente, sendo o sensemaking fundamental para
legitimar a orientacdo das estratégias. O sinal negativo (-) representa que a atuagdo do middle manager sem foco
em sustentabilidade pode gerar tensdes entre a organizacéo e 0 ambiente tendo em vista o reflexo negativo que as
acoes sem foco em sustentabilidade podem gerar para a organizacéo.

Sendo assim, partindo de estimulos internos positivos na organizagdo (seta branca), esta emana
energia positiva ao ambiente, dessa forma, se as acGes da organizacdo forem sustentaveis, tendem a
criar ambiente sustentavel, assim, a organizacdo, dentro de suas limitagcdes, age de forma ativa em
relacdo a desenvolver-se em meio a sustentabilidade, pois, a organizacdo busca moldar o ambiente para
que seja sustentavel e suas acdes geram reflexos positivos para a propria organizacao. Esta Ultima etapa
é representada pela entrada da energia positiva na fronteira organizacional (ao lado esquerdo da Figura
3), gerando sinergia entre a organizacdo e 0 ambiente.

Entretanto, se partissemos de estimulos internos negativos na organizagdo (seta escura), esta
emanaria energia negativa para 0 ambiente externo, por meio de suas agdes insustentaveis, podendo
gerar um ambiente insustentavel, que refletiria a energia negativa para a propria organizacao (fronteira
organizacional esquerda, seta escura). Nesta situacdo, a organizacdo age de forma passiva em relacdo a
sustentabilidade do ambiente, ou seja, ndo busca criar um ambiente sustentivel, mas espera que 0s
problemas ambientais ou as fiscalizacbes do governo (ou da sociedade) ocorram para tomar as
providéncias necessarias a sua sobrevivéncia. Neste Ultimo caso, as organiza¢des tendem a usar artificios

e justificativas para suas a¢des insustentaveis.
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A inovacdo nesta representacdo esta em inserir as fronteiras organizacionais e as relacdes
reflexivas entre a organizacdo e o sistema socioecoldgico e co-evolutivo da sociedade-ambiente-
economia, oportunidade que possibilita os primeiros passos para a representacdo do strategizing e suas
relacBes externas por meio de suas fronteiras organizacionais com base em sustentabilidade.

Em suma, entendemos que pode surgir uma atmosfera de sustentabilidade ou insustentabilidade
(dependendo da estratégia organizacional) que permeia o entorno da organizacao, influencia o ambiente
e as outras organizacdes. No mundo real, essa dindmica é ainda mais complexa, pois milhares de
organizag0es e bilhGes de pessoas agem diariamente conforme suas convicgdes, anseios, limitagdes
cognitivas e a acdo de cada uma influencia o ambiente, ndo estando necessariamente alinhadas a

sustentabilidade.

Consideragdes Finais

Neste trabalho objetivamos compreender, a partir de um ensaio teérico, como ocorre a atuagao
do middle manager nas interlocucdes entre strategizing e sustentabilidade.

Desenvolvemos um framework representativo da atuacdo do middle manager e sua importancia
na intensificacdo das interlocuges entre de strategizing e sustentabilidade (Figura 3) por meio da
criacdo de sentido orientado a sustentabilidade, isto contextualizado em um sistema socioecolégico co-
evolutivo no qual foi evidenciada a relacdo de trocas entre organizacéo e o ambiente (entradas e saidas)
diante das posturas assumidas pelas organizagdes em relacdo a sustentabilidade.

Como contribuigdo teorica, este estudo evidenciou que, na execucao de seus papéis (facilitador,
implementador, defensor e sintetizador) e quando assumida uma postura orientada as estratégias praticas
de sustentabilidade, o middle manager recebe uma nova atribui¢do, a de promover estratégias e agdes
de sustentabilidade dentro da organizagdo. Neste sentido, foi possivel evidenciar que a orientacéo a
sustentabilidade do middle manager pode influenciar nas formas de gestdo ambiental e nas dindmicas
de sensemaking adotadas nas organizagdes.

Entendemos que este ensaio sinaliza e contribui com estudos que buscam verificar a expansao
dos papeis do middle manager como promotor de sustentabilidade na organizagdo, seja pelo
sensemaking ou por suas praticas estratégicas com foco em sustentabilidade. Portanto, em estudos sobre
strategizing, este trabalho acrescenta ao middle manager a responsabilidade de promover
sustentabilidade nas organizacGes, agregando a tematica, a importancia da criacdo de sentido
(sensemaking) para legitimar estratégias orientadas a sustentabilidade.

Destacamos, ainda, a evidéncia da relacdo entre os discursos de sensemaking e a gestdo
ambiental da organizacdo, que pode ser considerada uma estratégia de sustentabilidade, sendo
estabelecida a seguinte logica: uma gestdo ambiental forte tende a gerar um ambiente sustentavel, por
consequéncia, ha estimulos internos na organizagdo para que esta atue de forma ativa, gerando um
discurso de melhoria das praticas de sustentabilidade (sensemaking). Em contraponto, uma gestao

ambiental ineficiente, tende a produzir um ambiente insustentavel (com praticas negativas de
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sustentabilidade), por consequéncia, ha estimulos externos para gque se apresente respostas as demandas
da sociedade em relagcdo as estratégias de sustentabilidade, deixando a organizacdo com menor
capacidade de antecipacao as crises e desastres ambientais, gerando narrativas de mudancas estratégicas
(Ceni, & Rese, 2020).

Como contribuicdo préatica, destacamos que este trabalho serve como um chamado para se
discutir a temética da sustentabilidade organizacional dentro da perspectiva da estratégia como pratica
social (Zanoni & Oliveira, 2023). Mais especificamente, apresentamos indicios tedricos sobre como o
middle manager pode atuar em relacdo ao desenvolvimento sustentavel nas organizages, podendo esta
questdo ser avaliada pelos gestores em distintos setores. Salientamos ainda, que nosso estudo ndo esgota
0s assuntos sobre como as estratégias de sustentabilidade ocorrem na prética, apenas assinala a primazia
com que o tema deve ser tratado.

A principal limitacdo inerente a este ensaio tedrico decorre do reduzido portfolio de artigos
analisados, bem como da utilizacdo de dados secundarios como fonte, a qual é justificada por ndo ser
nossa pretensdo fazer uma busca sobre o estado da arte do tema, mas sim, apresentar elementos
motivadores, novas perspectivas e insights sobre uma tematica ainda pouco abordada dentro de estudos
sobre strategizing e suas préaticas sociais.

Outra limitagdo advém da diversidade de termos com que os autores do portfolio em analise
utilizaram para se referenciar as estratégias de sustentabilidade nas organizagdes (sustentabilidade,
desenvolvimento sustentavel, estratégia sustentavel, sustentabilidade organizacional, gestdo ambiental),
talvez a melhor delimitacéo de cada abordagem possa melhor esclarecer esses termos.

Entretanto, as limitagcOes instigam e sugerem que futuras pesquisas possam continuar
aprofundando o tema, visto que Jarzabkowski, Dowell e Berchicci (2021) citam a necessidade de agir
cirurgicamente com pesquisas e discussdes focadas em estratégias que impactem de forma préatica a
promog&o da sustentabilidade.

Como futuras linhas de pesquisa, embora haja um paradoxo entre o desenvolvimento da
economia e da sustentabilidade (Imperador & Silva, 2018), questBes sociais devem ser trabalhadas em
conjunto (OCDE, 2021; ONU, 2021), assim, é oportuno que se busquem caminhos para que as
organizacOes sejam capazes de realizar suas estratégias, inserindo as que contemplem praticas no sentido
do desenvolvimento sustentavel. Neste ponto, emerge a importancia do middle manager e o poder de
persuasao na construcdo de sentido para as acGes com a finalidade de enfatizar a adocdo de estratégias
que possibilitem desenvolvimento sustentavel. Estudos futuros poderiam explorar mais a fundo qual o
poder do sensemaking (Schildt, Mantere, & Comelissen, 2020) no direcionamento a estratégias de
sustentabilidade.

Como estudos futuros, ainda, sugerimos que sejam realizadas: uma revisdo sistematica da
literatura para verificar o estado da arte sobre as possiveis categorias relacionadas com o tema Middle
Manager e Strategizing; Estratégias de Sustentabilidade; uma revisdo integrativa, visando verificar a

relacdo desta tematica com as disciplinas de administracdo e ecologia; e, uma pesquisa empirica na qual
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se busquem elementos que possam testar o Framework representativo da atuacdo do middle manager
nas interlocugGes entre de strategizing e sustentabilidade, com a finalidade de identificar novos artefatos;
novas relacdes de trocas entre 0 ambiente interno e externo das organizacdes; e, adicionalmente,
evidenciar como 0s niveis de andlise das dimensdes da sustentabilidade devem ser abordados
dependendo do escopo de cada pesquisa, podendo ser de forma macro com as dimensfes economia,
ambiente e sociedade (OCDE, 2021); ou micro com os ODS especificos da ONU (2021).

Talvez preenchendo essas lacunas, seja possivel nos aproximarmos da situacao ideal em que as
organizacdes contemplem em todas suas atividades agdes estratégicas de sustentabilidade, ocorrendo na
prética, e proporcionando resultados de sustentabilidade positivos para todos, em prol da melhoria da
vida organizacional e do planeta.

Referéncias
Andersen, P. H., & Esbjerg, L. (2020). Weaving a strategy for a base-of-the-pyramid market: The case
of Grundfos LIFELINK. Business Strategy and the Environment, 29(8), 3687-3701.

https://doi.org/10.1002/bse.2604

Azambuja, R., Islam, G., & Ancelin-Bourguignon, A. (2022). Walling In and Walling Out: Middle
Managers' Boundary Work. Journal of Management Studies.

https://doi.org/10.1111/joms.12844

Balogun, J., & Johnson, G. (2004) Organizational restructuring and middle manager sensemaking.

Academy of Management Journal, 47(4), p. 523-549. https://doi.org/10.2307/20159600

Bellucci, C., Lavarda, R.A.B., & Floriani, D.E. (2023), Open strategizing and accelerated
internationalization process in different contexts, Journal of Strategy and Management, 16(2),

189-210. https://doi.org/10.1108/JSMA-10-2021-0207

Bencherki, N., Sergi, V., Cooren, F., & Vasquez, C. (2021). How strategy comes to matter:

Strategizing as the communicative materialization of matters of concern. Strategic

Organization, 19(4), 608-635. https://doi.org/10.1177/1476127019890380

20de 25

Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
Iberoamerican Journal of Strategic Management - 1JSM
Séo Paulo, 22(1), p. 1-25, €23394, 2023


https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/deed.pt_BR
https://doi.org/10.1002/bse.2604
https://doi.org/10.1111/joms.12844
https://doi.org/10.2307/20159600
https://doi.org/10.1108/JSMA-10-2021-0207
https://doi.org/10.1177/1476127019890380

— .
' Revista Ibero-Americana de Estratégla Lavarda, R A. B, &NGomes, N. N. S_. (2023). A atuacao do middle manager nas
Iberoamerican Journal of Strategic Management interlocucdes entre strategizing e sustentabilidade: um ensaio teérico

Secdo: Artigos

Comum, N. F. (1991). Comissdo mundial sobre meio ambiente e desenvolvimento. Rio de Janeiro:

FGV.

Ceni, J. C., &Rese, N. (2020). Samarco e o0 rompimento na barragem de Fund&o: a narrativa como um
recurso performativo da pratica estratégica de sensegiving inerente ao strategizing p6s-

desastre. Organizaces & Sociedade, 27(1), 268-291. https://doi.org/10.1590/1984-9270936

Darabpour, M. R., Darabpour, M., Sardroud, J. M., Tabarsa, G., & Smallwood, J. (2018). Practical
Approaches Toward Sustainable Development in Iranian Green Construction. Civil

Engineering Journal-Tehran, 4(10), 2450-2465. https://doi.org/10.28991/cej-03091172

Donaldson, L. (1999). Teoria da contingéncia estrutural. Handbook de estudos organizacionais, 1,

105-133.

Floyd, S. W., & Lane, P. J. (2000). Strategizing Throughout the Organization: Managing Role Conflict
in Strategic Renewal. Academy of Management Review, 25(1), 154-177.

https://doi.org/10.5465/amr.2000.2791608

Floyd, S. W., & Wooldridge, B. (1992). Middle management involvement in strategy and its
association with strategic type: A research note. Strategic Management Journal, 13(S1), 153-

167. https://doi.org/10.1002/smj.4250131012

Floyd, S. W., & Wooldridge, B. (2017). Handbook of middle management strategy process research.

Edward Elgar Publishing. https://doi.org/10.4337/9781783473250

Golsorkhi, D., Rouleau, L., Seidl, D., & Vaara, E. (Eds.) (2010). Cambridge handbook of strategy as
practice. Cambridge: Cambridge University Press.

https://doi.org/10.1017/CB09780511777882

21 de 25 Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
Iberoamerican Journal of Strategic Management - 1JSM
Séo Paulo, 22(1), p. 1-25, €23394, 2023



https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/deed.pt_BR
https://doi.org/10.1590/1984-9270936
https://doi.org/10.28991/cej-03091172
https://doi.org/10.5465/amr.2000.2791608
https://doi.org/10.1002/smj.4250131012
https://doi.org/10.4337/9781783473250
https://doi.org/10.1017/CBO9780511777882

A&
" Revista Ibero-Americana de Estratégia
Iberoamerican Journal of Strategic Mandagement

Lavarda, R. A. B., & Gomes, N. N. S. (2023). A atuacdo do middle manager nas
interlocucdes entre strategizing e sustentabilidade: um ensaio tedrico

Secdo: Artigos

Green, B. N., Johnson, C. D., & Adams, A. (2006). Writing narrative literature reviews for peer
reviewed journals: secrets of the trade. Journal of Chiropractic Medicine, 5(3), 101-117.

https://doi.org/10.1016/S0899-3467(07)60142-6

Harding, N., Lee, H., & Ford, J. (2014). Who is 'the middle manager? Human Relations, 67(10),

1213-1237. https://doi.org/10.1177/0018726713516654

Imperador, A. M., & Silva, M. V. H. (2018). Sustentabilidade empresarial: consideracfes sobre
diferentes sistemas de mensuragdo do desenvolvimento sustentdvel. HOLOS, 3, 429-445.

https://doi.org/10.15628/holos.2018.5916

Jarzabkowski, P., Balogun, J., &Seidl, D. (2007). Strategizing: The challenges of a practice

perspective. Human Relations, 60(1), 5-27. https://doi.org/10.1177/0018726707075703

Jarzabkowski, P., Dowell, G. W., & Berchicci, L. (2021). Strategy and organization scholarship
through a radical sustainability lens: A call for 5.0. Strategic Organization, 19(3), 449-455.

https://doi.org/10.1177/14761270211033093

Jarzabkowski, P., L&, J., & Balogun, J. (2019). The social practice of coevolving strategy and structure
to realize mandated radical change. Academy of Management Journal, 62(3), 850-882.

https://doi.org/10.5465/amj.2016.0689

Jarzabkowski, P., Seidl, D., & Balogun, J. (2022). From germination to propagation: Two decades of

Strategy-as-Practice research and potential future directions. Human Relations,

https://doi.org/00187267221089473

22de 25

Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
Iberoamerican Journal of Strategic Management - 1JSM
Séo Paulo, 22(1), p. 1-25, €23394, 2023


https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/deed.pt_BR
https://doi.org/10.1016/S0899-3467(07)60142-6
https://doi.org/10.1177/0018726713516654
https://doi.org/10.15628/holos.2018.5916
https://doi.org/10.1177/0018726707075703
https://doi.org/10.1177/14761270211033093
https://doi.org/10.5465/amj.2016.0689
https://doi.org/00187267221089473

— .
Revista Ibero-Americana de Estratégia Lavarda, R A. B, &NGomes, N. N. S_. (2023). A atuacao do middle manager nas
Iberoamerican Journal of Strategic Management interlocucdes entre strategizing e sustentabilidade: um ensaio teérico

Secdo: Artigos

Jarzabkowski, P., & Kaplan, S. (2015). Strategy tools - in - use: A framework for understanding

“technologies of rationality” in practice. Strategic Management Journal, 36(4), 537-558.

https://doi.org/10.1002/smj.2270

Lavarda, R. A. B., Canet-Giner, M. T., & Peris-Bonet, F. J. (2010). How middle managers contribute
to strategy formation process: connection of strategy processes and strategy practices. Revista
de Administracdo de Empresas, 50(4), 358-370. https://doi.org/10.1590/s0034-

75902010000400002

Luederitz, C., Caniglia, G., Colbert, B., & Burch, S. (2021). How do small business pursue
sustainability? The role of collective agency for intergrating planned and emergent strategy
making. Business Strategy and the Environment, 30(7), 3376-3393.

https://doi.org/10.1002/bse.2808

Machado, D. G., Lavarda, R. A. B., & Lavarda, C. E. F. (2011). Modelo de avalia¢do de estratégia

ambiental. Revista de Administragdo FACES Journal, 2(3), 32-51.

Mantere, S. (2008). Role Expectations and Middle Manager Strategic Agency. Journal of

Management Studies,45(2), 294-316. https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.2007.00744.x

Moore, M. H. (2000). Managing for value: Organizational strategy in for-profit, nonprofit, and
governmental organizations. Nonprofit and voluntary sector quarterly, 29(1_suppl), 183-204.

https://doi.org/10.1177/0899764000291S009

Moreno, T. C. B., Junior, J. L. B., Dal Vesco, D. G., & Walter, S. A. (2016). Capital Intelectual e o
sistema de controles gerenciais das instituicdes publicas de ensino superior: um ensaio teérico
sob a perspectiva da teoria da contingéncia. Revista Ibero Americana de Estrategia, 15(3), 39-

52. https://doi.org/10.5585/riae.v15i3.2319

23 de 25 Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
Iberoamerican Journal of Strategic Management - 1JSM
Séo Paulo, 22(1), p. 1-25, €23394, 2023



https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/deed.pt_BR
https://doi.org/10.1002/smj.2270
https://doi.org/10.1590/s0034-75902010000400002
https://doi.org/10.1590/s0034-75902010000400002
https://doi.org/10.1002/bse.2808
https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.2007.00744.x
https://doi.org/10.1177/0899764000291S009
https://doi.org/10.5585/riae.v15i3.2319

&

; ’ . . Lavarda, R. A. B., & Gomes, N. N. S. (2023). A atuacdo do middle manager nas
Revista Ibero-Americana de Estratégia
Iberoamerican Journal of Strategic Mandgement

interlocucdes entre strategizing e sustentabilidade: um ensaio tedrico

Secdo: Artigos
OCDE. (2021) Desenvolvimento sustentavel: Linking Economy, Society, environment. Disponivel

em: https://www.oecd.org/insights/41774407.pdf. Acesso em: 26 de novembro 2021.

ONU. (2021) Organizacdo das Nacdes Unidas - Brasil. Os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel

no Brasil. Disponivel em: https://brasil.un.org/pt-br/sdgs. Acesso em: 26 de novembro de
2021.

Reynolds, N. S., & Holt, D. (2021). Sustainable development and profit? A sensemaking perspective

on hybrid organisations and their founders. Business Strategy and the Environment, 30(4),

2147-2159. https://doi.org/10.1002/bse.2737

Rocha, R. V. C,; Perito, B. Z.; Lavarda, R. (2022). Autonomous Actions that Emerge from

Strategizing in the Preservation of Culture and Tradition of a Collective of Artisanal Fishers in
Florianopolis - SC. Organizac¢des & Sociedade, 29(102), 481-513.

https://doi.org/10.1590/1984-92302022v29n0022EN

Rossi, E., Perito, B. Z., & Lavarda, R. A. B. (2020). Strategizing in pluralistic contexts: a narrative

literature review. Revista Ibero-Americana de Estratégia, 19(2), 125-142.

https://doi.org/10.5585/riae.v19i2.16985

Rouleau, L. (2005). Micro-Practices of Strategic Sensemaking and Sensegiving: How Middle

Managers Interpret and Sell Change Every Day. Journal of Management Studies,42(7), 1413-
1441. https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.2005.00549.x

Rouleau, L., & Balogun, J. (2011) Middle managers, strategic sensemaking, and discursive
competence. Journal of Management Studies, 48(5), p. 953-983.

https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.2010.00941.x

24 de 25

Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
Iberoamerican Journal of Strategic Management - 1JSM

Sdo Paulo, 22(1), p. 1-25, 23394, 2023


https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/deed.pt_BR
https://www.oecd.org/insights/41774407.pdf
https://brasil.un.org/pt-br/sdgs
https://doi.org/10.1002/bse.2737
https://doi.org/10.1590/1984-92302022v29n0022EN
https://doi.org/10.5585/riae.v19i2.16985
https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.2005.00549.x
https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.2010.00941.x

— & )
' Revista Ibero-Americana de Estratégla Lavarda, R A. B, &NGomes, N. N. S_. (2023). A atuacao do middle manager nas
Iberoamerican Journal of Strategic Management interlocucdes entre strategizing e sustentabilidade: um ensaio teérico

Secdo: Artigos

Schildt, H., Mantere, S., & Cornelissen, J. (2020). Power in sensemaking processes. Organization

Studies, 41(2), 241-265. https://doi.org/10.1177/0170840619847718

Splitter, V., Jarzabkowski, P., &Seidl, D. (2021). Middle managers’ struggle over their subject
position in Open Strategy processes. Journal of Management Studies,

https://doi.org/10.1111/joms.12776

United Nations. (1980). Our Comom Future. Disponivel em:
https://sustainabledevelopment.un.org/content/documents/5987our-common-future.pdf.

Acesso em 29 de margo de 2022.

Welzel, E., & Lavarda, R. A. B. (2016). Modelo de strategizing da responsabilidade social corporativa
(RSC): sistematizagdo do processo de implementagdo de RSC considerando o enfoque da
estratégia como préatica. Revista de Ciéncias da Administracéo, 18(44), 9-24.

https://doi.org/10.5007/2175-8077.2016v18n44p9

Whetten, D. A. (2003). Desenvolvimento de teoria. O que constitui uma contribuigdo teérica? RAE-

Revista de Administracdo de Empresas, 43(3), 69-73.

World Economic Forum. Global Risks Report 2022. Disponivel em:

https://www.weforum.org/reports/global-risks-report-2022. Acesso em: 29 de mar¢o de 2022.

Whittington, R. (2006). Completing the practice turn in strategy research. Organization Studies, 27(5),

613-634. https://doi.org/10.1177/0170840606064101

Zanoni, B. L, & Oliveira, S. A. (2023). Reflexdes sobre o sentido de sustentabilidade em

organizagdes. RAE 63 (2), 1-20. https://doi.org/10.1590/S0034-759020230203

25 de 25 Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
Iberoamerican Journal of Strategic Management - 1JSM
Séo Paulo, 22(1), p. 1-25, €23394, 2023



https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/deed.pt_BR
https://doi.org/10.1177/0170840619847718
https://doi.org/10.1111/joms.12776
https://sustainabledevelopment.un.org/content/documents/5987our-common-future.pdf
https://doi.org/10.5007/2175-8077.2016v18n44p9
https://www.weforum.org/reports/global-risks-report-2022
https://doi.org/10.1177/0170840606064101
https://doi.org/10.1590/S0034-759020230203

