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A Estratégia como Prática, Atuação do Nível Gerencial e o Pensamento Estratégico: 

Modelo Integrador Teórico 

 

Introdução 

 Frente ao cenário competitivo em que se inserem as organizações, o processo estratégico 

que as conduz ao desenvolvimento organizacional passa a contemplar perspectivas além das 

estratégias deliberadas pela alta administração (Andersen, 2004). Historicamente, a literatura 

em estratégia passa a dar atenção às gerências intermediárias a partir da década de 1970, mas é 

com o estudo de Floyd e Wooldridge (1992) que os estudos sobre middle manager – gerentes 

de nível intermediário ou, ainda, média gerência – ganham fôlego e passam a fazer parte da 

agenda de pesquisa em estratégia. Uma das perspectivas que sustentam este cenário é a da 

estratégia como prática, segundo a qual a estratégia é concebida pelas ações dos atores 

organizacionais e suas consequências para a formação da estratégia (Johnson, Melin & 

Whittington, 2003).  

 Nesta linha, frente à complexidade das organizações e a competitividade dos mercados, 

Balogun e Johnson (2004) observam que responsabilidades, poder e recursos passam a ser 

descentralizados, com base em atividades coordenadas para promover benefícios à organização. 

Para os autores, isso eleva o papel da gerência intermediária e coloca sua relação com a alta 

administração e com o nível operacional como ponto fundamental ao alinhamento estratégico 

nas organizações. Neste prisma, Whittington (2006) sugere que os atores não agem de forma 

isolada, mas de maneira socialmente construída. Destarte, é razoável incorporar uma série de 

conceitos que até então não ocupava posição de destaque na pesquisa em estratégia: o papel dos 

processos cognitivos. 

 Nesta perspectiva, o pensamento estratégico é considerado um importante elemento na 

formação de estratégicas, já que incita o desenvolvimento de questões estratégicas, a geração 

de insights e eleva a percepção em relação ao contexto competitivo (Tovstiga, 2010). Em 

similitude, Nuntamanop, Kauranen e Igel (2013) reforçam a relevância do pensamento 

estratégico, concebendo-o como uma competência, definida em termos de padrões de ação, 

padrões de comportamento, habilidades e capacidades do ator organizacional. Não obstante, 

ainda que o aspecto cognitivo seja crucial à formação de estratégia, pouco se sabe sobre os 

efeitos do pensamento estratégico no nível gerencial uma vez que o foco da literatura tem se 

concentrado na perspectiva da alta administração (Wooldridge, Schmid, & Floyd, 2008). Os 

autores apontam, neste sentido, uma lacuna de pesquisa em relação aos aspectos cognitivos dos 

middle managers. Ademais, Balogun e Johnson (2004) já revelavam a necessidade de 

compreender como os middle managers concebem as mudanças e de que forma eles as 

desenvolvem.  

 O cenário por ora desenhado provocou uma série de questionamentos: o que os middle 

managers pensam sobre sua participação nos processos de formação da estratégia? Como eles 

refletem para passar as decisões ao nível operacional? Como eles pensam a implementação da 

estratégia deliberada? Como a sua forma de pensar influencia o processo de formação da 

estratégia? Estas questões inserem-se na abertura provocada pelo campo de estudos da 

estratégia como prática social, o que permite e estimula que se estabeleçam diálogos com outras 

disciplinas, especialmente a Psicologia, acrescentando à pesquisa em strategizing aspectos 

referentes aos processos cognitivos.  

 Diante dessas interrogações e da complexidade por elas engendrada, surge a indagação 

principal deste artigo: como se relacionam os conceitos de strategizing, gerência de nível 

intermediário e pensamento estratégico, no contexto da estratégia como prática? 

 A partir desta questão norteadora e da possibilidade de aproximação entre os temas 

observados na literatura, o objetivo deste ensaio teórico é compreender a interlocução entre os 

conceitos de strategizing, gerência de nível intermediário e pensamento estratégico. Para atingir 



 

 

tal objetivo desenvolvemos uma revisão bibliográfica atendendo aos pressupostos de 

contribuição teórica desenvolvidos por Whetten (2003), construindo um modelo representativo 

dos relacionamentos tidos como possíveis entre os conceitos analisados.  

Seguindo a orientação de Whetten (2003), a proposta de um modelo visa explicar e 

sustentar as dinâmicas psicológicas e sociais que justificam a seleção dos conceitos, servindo, 

ainda, para derivar proposições passíveis de serem testadas. Sendo assim, são apresentadas, 

também, com base na literatura visitada, proposições para investigações futuras. Destarte, a 

principal contribuição deste trabalho reside no esclarecimento da relação entre estratégia como 

prática, middle manager e pensamento estratégico e as implicações de tal relação para a 

pesquisa em estratégia e para a sua utilização nas organizações. Convém assinalar que se trata 

de uma lacuna na literatura, cuja relevância faz alusão à necessidade de um olhar mais humano 

à formação da estratégia (Birken et al., 2015; Golsorkhi, et al., 2015; Jarzabkowski, et al. 2016). 

 

Revisão de Literatura 

 A construção deste artigo segue as recomendações de Whetten (2003) no que tange ao 

desenvolvimento de contribuições teóricas, justificando-se, primeiramente, por seu caráter 

interdisciplinar, envolvendo temas pertencentes aos estudos organizacionais e à psicologia pelo 

esforço em articular estratégia como prática (Whittington, 2004; Jarzabkowski, 2005; Johnson 

et al., 2007)  e pensamento estratégico (Liedtka, 1998; Bonn, 2005; Steptoe-Warren, Howat, & 

Hume, 2011), podendo ser útil para as ciências sociais e alcançando, ainda, a esfera gerencial. 

Tem-se, ainda, o avanço nos estudos sobre middle manager (Floyd & Wooldridge, 1992; 

Balogun, & Johnson, 2004; Mantere, 2008) em uma perspectiva ainda pouco explorada pela 

literatura na área. Posto isto, a originalidade do presente ensaio teórico reside em entender o 

pensamento estratégico no nível gerencial intermediário, dentro de uma perspectiva 

contemporânea, a saber, a estratégia como prática. 

 Para tanto, apresentam-se sínteses do estado da arte sobre estratégia como prática, 

middle manager e pensamento estratégico, desvelando as relações entre os conceitos; a 

representação de um modelo teórico e suas proposições; as implicações do modelo teórico; e, 

por fim, as considerações finais.  

 

Estratégia como Prática  
 A estratégia como prática, conforme preconiza Whittington (2006), tem por objetivo 

desvendar como as pessoas conduzem seu trabalho dentro das organizações, com vistas ao 

desempenho da estratégia e o impacto disto à organização como um todo. Na visão de 

Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), o estudo da estratégia como prática conduz os 

pesquisadores à investigação das ações e interações de quem faz e pratica a estratégia. 

 A estratégia como prática, ou strategy-as-practice, surge com os estudos de Whittington 

(1996; 2002; 2004), quando este autor, dentro de uma abordagem sistêmica do estudo da 

estratégia, compreende a necessidade de inclusão do contexto sociológico aos processos de 

tomada de decisão, admitindo que a formação da estratégia abarca os sistemas sociais nos quais 

os atores organizacionais estão inseridos. Em Whittington (2004), o estudo da estratégia como 

prática social concebe a estratégia como uma combinação de outras práticas oriundas das 

formas de pensar, sentir e agir daqueles que compõem a organização.  

 Posto isto, adota-se como definição para estratégia como prática aquela proposta em 

Jarzabkowski (2005), qual seja, a construção de atividades por meio da ação e das interações 

de múltiplos atores, bem como das práticas por eles efetuadas. O conteúdo deste conceito abarca 

quem faz a estratégia, o que estas pessoas fazem, como fazem, que recursos utilizam e quais as 

implicações de suas ações na formação da estratégia (Jarzabkowski & Spee, 2009). 

 A contribuição dos estudos na temática para os estudos organizacionais reside no olhar 

sobre o agente humano e suas experiências dentro das organizacionais, acrescentando ao estudo 



 

 

de estratégia as ações e interações dos que praticam a estratégia (Whittington, 2007; 

Jarzabkowski, Balogun, & Seidl, 2007; Johnson, Langley, Melin, & Whittington, 2007). Na 

concepção de Chia (2004), trata-se de uma reação frente às abordagens estritamente voltadas 

aos aspectos macro e institucionais dominantes na pesquisa em estratégia.  

 A estratégia como prática estabelece, assim, uma nova condução de pesquisa em 

estratégia, estudando o processo de formação da estratégia a partir das lentes de quem a executa, 

os atores organizacionais (Jarzabkowski, 2004; Whittington, 2004). Importa, neste sentido, 

captar como eles traduzem a estratégia em suas atividades e de que forma estas impactam nos 

resultados organizacionais (Whittington, 2004). Conforme pontuam Sampaio, Fortunato e 

Bastos (2013, p. 482), isto se torna relevante pois “os indivíduos são um complexo de 

experiências adquiridas nos sistemas coletivos nos quais realizam suas atividades no dia a dia”. 

Para os autores, isto pode se manifestar nas formas de fazer suas atividades, na interação, na 

tomada de decisão, na socialização de equipes, nas práticas administrativas, na comunicação e 

nos processos de aprendizagem. 

 Sob tal perspectiva, a estratégia passa a ser concebida como uma atividade 

organizacional socialmente construída, enquanto o termo strategizing, usado em referência ao 

processo de formação da estratégia, compreende ações, interações e negociações dos atores 

organizacionais e as práticas envolvidas no cumprimento de suas atividades (Jarzabkowski & 

Spee, 2009). Nesta abordagem, a análise da estratégia compreende o estudo de três conceitos e 

suas interações: práticas, práxis e praticantes da estratégia (Whittington, 2006). Reckwitz 

(2002) apresenta uma distinção entre práxis e prática, onde a prática assume a representação 

das rotinas comuns de comportamento, incluindo tradições, normas e procedimentos para 

pensar e agir; enquanto a práxis se refere à atividade real, o que as pessoas fazem na prática. 

Para Whittington (2006), praticantes são atores da estratégia, contemplando todos os indivíduos 

que realizam atividades vinculadas à formação, à adaptação e à execução da estratégia. Para o 

autor, o termo praticante engloba executivos, gerentes de nível médio e todo agente que se 

ocupe da estratégia. A Figura 1 ilustra o quadro conceitual do strategizing, com seus três 

elementos, quais sejam, práticas, práxis e praticantes. 

 
Figura 1: Quadro conceitual para análise da estratégia como prática 

Fonte: Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007, p.11) 

 

 Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) explicam que as práticas dizem respeito às 

condutas cognitivas, comportamentais, discursivas, físicas e motivacionais que, combinadas, 

coordenam e adaptam as atividades organizacionais; a práxis consiste no fluxo estratégico das 

atividades, como consequência da orientação da organização e, por fim, os praticantes são os 

atores que constroem a prática com base naquilo que são, na forma como agem e de acordo 



 

 

com os recursos dos quais dispõem. Para os autores, é na intersecção da interação entre estes 

três elementos, evidenciado pela seta na Figura 1, que o strategizing ocorre: a relação entre 

prática, práxis e praticantes, impossível de acontecer sem a presença de um ou de outro. 

 Adota-se, assim, uma abordagem integradora de formação da estratégia, o que demanda 

o envolvimento de toda a organização: não se trata de uma perspectiva top-down ou bottom-up, 

mas sim de uma ênfase middle-up-down, contemplando todos os níveis hierárquicos em um 

processo dinâmico e sistêmico (Andersen, 2004; Lavarda, Canet-Giner, & Peris-Bonet, 2010). 

Os autores explicam que a orientação top-down é referente à estratégia deliberada pela alta 

administração, enquanto a orientação bottom-up reflete a ação dos demais colaboradores agindo 

como empreendedores e líderes, criando ou patrocinando projetos e informações a partir da 

execução de suas atividades. No que tange à dinâmica middle-up-down, surge a atuação da 

média gerência, os middle managers, atores organizacionais que atuam como coordenadores e 

facilitadores do processo de formação da estratégia. 

  

Middle Manager ou Gerência Intermediária 

 A literatura em estratégia concebe a perspectiva do middle manager, gerentes de nível 

intermediário, como um importante aspecto a ser considerado pelas organizações (Floyd & 

Wooldridge, 1992; Whittington, 2002; Balogun & Johnson, 2004; Wooldridge, Schmid & 

Floyd, 2008). Para Currie e Procter (2005), o desempenho organizacional é fortemente 

influenciado pelo que acontece “no meio” da organização, de forma mais contundente do que 

acontece “no topo”. 

 Segundo Floyd e Wooldridge (1992), entende-se por gerência de nível médio a 

coordenação de uma unidade organizacional e suas atividades rotineiras com as atividades 

verticalmente relacionadas com outros grupos organizacionais. Conforme os autores, a 

importância do middle management reside em sua atuação tanto “para cima” (influenciando a 

visão dos top managers em relação às circunstancias organizacionais) quanto “para baixo” 

(afetando o alinhamento dos arranjos organizacionais com o contexto estratégico) no que tange 

às influências na formação da estratégia.  

 Motta (1995), no que tange à função gerencial, destaca que um gerente deve contemplar 

habilidades dentro de uma dimensão organizacional, envolvendo o conhecimento sobre o 

contexto de atuação da empresa, sua missão, objetivos estratégicos e cultura; dimensão 

interpessoal, relacionada às habilidades de interação e de comunicação; e dimensão individual, 

que se refere a qualidades individuais. Acrescenta-se, ainda, a identificação de oportunidades, 

o desenvolvimento de iniciativas e a renovação de capacidades organizacionais (Floyd & 

Wooldridge, 1999). 

 É razoável afirmar, desse modo, que a implementação dos planos deliberados pela 

gerência intermediária não consiste em um processo passivo (Whittington, 2002). Neste 

sentido, Balogun (2003) reforça a relevância deste grupo de atores organizacionais ao colocar 

que, se as organizações continuarem a conceber a gerência intermediária apenas em termos 

operacionais, eles falham ao negligenciar o potencial estratégico desses funcionários 

localizados entre a alta administração e a parte operacional. 

 Em Jarzabkowski (2005), a estratégia é tratada por meio da relação de três atores 

organizacionais, a saber, os top managers, a comunidade organizacional e a estratégia em si. 

Neste contexto, segundo a autora, os middle managers localizam-se dentro da comunidade 

organizacional, atuando como mediadores entre os top managers e os demais agentes. Ainda 

que não haja consenso a respeito da definição para middle manager, Wooldridge, Schmid e 

Floyd (2008) revelam que o que os difere não é sua posição dentro da empresa, mas sim o seu 

acesso à alta administração, combinado com seu conhecimento operacional. Para os autores, 

trata-se de uma designação funcional que abarca diferentes tipos de profissionais de nível 



 

 

intermediário, como gerentes de linha em divisões estratégicas ou unidades de negócios; 

gerentes funcionais, como vice-presidentes de marketing, até gestores de projetos. 

 Na visão de Thomas e Linstead (2002), o significado de middle manager é socialmente 

construído, sentido onde o poder das relações ganha destaque especial e que permite que, 

dependendo do contexto, diferentes atores organizacionais possam, em face de suas atividades, 

serem considerados gerência intermediária. Assim, haja vista a ausência de uma definição exata 

para middle managers (Wooldridge, Schmid, & Floyd, 2008), admite-se, para fins deste estudo, 

que a gerência de nível intermediário consiste no grupo organizacional localizado 

estrategicamente na hierarquia, abarcando funções de coordenação do nível operacional e 

reportando-se ao grupo, que configura a alta administração. Destarte, os middle managers 

revelam-se como o fio condutor da estratégia organizacional. Encontra-se respaldo para estas 

considerações em Mantere (2008), quando o autor expõe que o papel do middle manager está 

vinculado ao tipo de indústria e ao ambiente em que ela se insere. 

 Mantere (2008) aponta, também, que a mediação entre agentes operacionais e alta 

administração sustenta-se pelo papel das expectativas, ou seja, por esquemas coletivos 

construídos e organizados pelos próprios middle managers. Conforme o autor, as expectativas 

tornam-se relevantes ao estudo sobre middle managers dado seu papel em moldar as ações de 

um agente. Neste prisma, o trabalho de Mantere (2008) traz à discussão sobre o papel da 

gerência de nível médio a perspectiva cognitiva, ao tratar das expectativas de agência do middle 

manager. Incorporar os aspectos cognitivos ao debate mostra-se fundamental quando a 

literatura reconhece o papel da gerência intermediária como sendo contingencial: quando os 

mercados necessitam de redefinição das competências organizacionais, os middle managers 

têm a incumbência de direcionar as ideias aos gerentes mais baixos e buscar apoio da alta 

administração, enquanto que, em outros momentos, seu papel é simplesmente implementação 

(Mantere, 2008). Lavarda, Canet-Giner e Peris-Bonet (2010) salientam que o papel da gerência 

de nível intermediário, quando analisado sob a perspectiva middle-up-down, consiste em gerar 

um fluxo contínuo de informações, crucial para o desempenho organizacional. Nas outras 

perspectivas top-down e bottom-up, segundo os autores, o middle manager tem seu papel mais 

restrito, o de transmitir informações, um papel importante, mas não fundamental como 

concebido na perspectiva supracitada. 

 Neste sentido, é plausível afirmar que a gerência intermediária é afligida por questões 

relacionadas aos papeis que devem desempenhar e à sua identidade e a incerteza e insegurança 

que perpassa sua função no trabalho (Heckscher, 1995). Em tais circunstâncias, Thomas e 

Linstead (2002) identificam que a construção da identidade dos middle managers está 

relacionada a pressões em relação à sua segurança econômica e legitimidade social. Para os 

autores, o novo modelo da gerência intermediária abarca um foco estratégico, características 

empreendedoras e pessoais, onde seu papel é potencializado. Maciel e Augusto (2013) 

chamaram atenção para a influência das estruturas cognitivas dos indivíduos no desempenho 

da atividade coletiva. Para os autores, as estruturas cognitivas funcionam como referências, 

causas e condições do comportamento individual, que, na perspectiva da estratégia como 

prática, torna-se salutar para a formação da estratégia organizacional. 

 Verifica-se, com o exposto, uma inclinação dos estudos sobre gerência intermediária à 

investigação dos aspectos cognitivos relacionados a estes atores organizacionais. Soma-se a 

isso o fato de que os estudos em estratégia passam a reconhecer na ação localizada dos 

praticantes da estratégia atividades fundamentais à criação de valor nas organizações (Johnson, 

Melin, & Whittington, 2003). Destarte, faz-se necessária a investigação de como os aspectos 

cognitivos interagem com o contexto de formação da estratégia, o que conduz este trabalho a 

explorar o pensamento estratégico.  

 

 



 

 

Pensamento Estratégico 

 Segundo Matlin (2004), a cognição descreve uma atividade mental que orienta como os 

indivíduos adquirem, armazenam, transformam e usam conhecimentos. De acordo com Bastos 

(2004), a cognição pode ser representada por um esquema tripartite da mente humana, formado 

por três domínios referentes a três processos mentais básicos, quais sejam, o pensamento 

(aspecto cognitivo), sensação (aspecto emocional) e vontade (aspecto conativo). Posto isto, o 

foco aqui adotado refere-se ao aspecto cognitivo, o pensamento. 

 Os aspectos cognitivos são fundamentais à condução das atividades organizacionais, 

uma vez que estão ligados a forma como as pessoas pensam, raciocinam, analisam informações, 

formam opiniões, enfrentam conflitos e, principalmente, tomam decisões (Bastos, 2004). Para 

o autor, a expressão aspectos cognitivos refere-se ao processamento de informações na mente 

dos indivíduos, abrangendo captura, processamento, armazenamento e recuperação, que 

acabam por gerar representações na mente humana que determinam o comportamento. Reforça, 

ainda, que o conceito de cognição foi ampliado com o avanço dos estudos na área, 

contemplando processos mentais superiores – como conhecimento, consciência, inteligência e 

criatividade – mas também fenômenos como imagens mentais, memória, atenção, aprendizado 

e uma gama de processos concebidos como pertencentes à cognição social.  

 A associação dos aspectos cognitivos com a estratégia como prática pauta-se na 

colocação de Vygostsky (2001), quando o autor afirma que todas as atividades cognitivas do 

indivíduo ocorrem a partir de sua história social, sendo determinadas pelas atividades praticadas 

conforme os hábitos sociais da cultura em que o indivíduo se desenvolve. Além do mais, a 

revisão de literatura tecida em Fonseca et al. (2011) revelou o caráter interdisciplinar na 

pesquisa em cognição humana, sugerindo contribuições em parceria com distintas áreas do 

conhecimento, entre elas a administração. Considera-se relevante, diante do exposto, introduzir 

a literatura sobre pensamento estratégico. 

Pettigrew (1977) afirma que a estratégia se forma a partir das escolhas e são colocadas 

em ação por meio dos processos envolvendo indivíduos e grupos sociais, em diferentes níveis 

organizacionais, sendo que estes indivíduos passam, neste contexto, a desenvolver um padrão 

de pensamentos sobre o mundo e de atitudes sobre esse mundo. Neste sentido, a literatura em 

pensamento estratégico reconhece alguns importantes modelos que permitem compreender a 

dimensão e a importância do conceito.  

Zabriskie e Huellmantem (1991) estudam o pensamento estratégico associado ao 

conceito de liderança, investigando a condução da estratégia por parte de líderes empresariais. 

Também com foco na alta gerência, Hamel e Prahalad (1995) exploram o pensamento 

estratégico e sua relação com mudança e desempenho organizacional. 

 De acordo com Mintzberg (1994), o pensamento estratégico consiste em uma síntese da 

análise, elaboração e formalização das estratégias deliberadas, no qual os componentes intuição 

e criatividade atuam em uma perspectiva integrada da organização. Wilson (1994) aponta que 

o pensamento estratégico indica uma gama de pensamentos concernentes à estratégia, 

revelando o procedimento mental sobre a operacionalidade das ações. Já no entendimento de 

Hanford (1995), a definição deve abarcar conceitos sobre pensamento, habilidades em pensar, 

estilos de pensamento e técnicas de pensar, enquanto Liedtka (1998) postula que o pensamento 

estratégico se refere a uma perspectiva sistêmica, foco, timing, orientação por hipóteses e agir 

de forma inteligente e aproveitando oportunidades. 

 No modelo de Liedtka (1998), o pensamento estratégico consiste em uma combinação 

de cinco elementos, a saber, perspectiva de sistemas, concentração no propósito, tempo em 

perspectiva, oportunismo inteligente e teste de hipóteses; sendo que, a combinação dos efeitos 

desses elementos constitui a capacidade de pensar estrategicamente. 

 Para Abraham (2005), são, igualmente, cinco as abordagens condutoras ao pensamento 

estratégico, com foco em executivos do topo da pirâmide: diferenciação bem-sucedida, 



 

 

emulação, oportunidades, orientação para o futuro e colaboração. Abraham (2005) adverte, 

ainda, que não há estratégia sem o engajamento ao pensamento estratégico.  

Bonn (2005) defende que o pensamento estratégico consiste no core da competência 

organizacional, ainda que assegure não haver consonância a respeito do conceito sobre o que é 

pensamento estratégico. O modelo desenvolvido por Bonn (2005) é uma das referências para o 

estudo de pensamento estratégico, no qual a autora assegura a imprescindibilidade de se analisar 

as características do indivíduo, as dinâmicas do grupo em que ele se insere e o contexto 

organizacional. No nível individual, o pensamento estratégico engloba três elementos 

principais, quais sejam, o entendimento holístico da organização e seu ambiente; criatividade; 

e visão de futuro organizacional (Bonn, 2005). Neste contexto, afirma Bonn (2005), cabe à 

organização fornecer um ambiente propício à participação de todos os funcionários no 

desenvolvimento de ideias e estratégias. 

Na mesma linha, o modelo de Goldman e Casey (2010) tem foco nas abordagens de 

aprendizagem, demonstrando que o pensamento estratégico é produto da interação entre 

experiência no trabalho, diferenças individuais, criação de conhecimento e influência da 

cultural organizacional. Reforçam, também, que o pensamento estratégico está associado a uma 

combinação dos elementos supracitados a aspectos de liderança. Em similitude, Maxwell 

(2010) defende que cabe à cultura organizacional o apoio e encorajamento que permita aos 

funcionários o engajamento no pensamento estratégico, com foco na obtenção de melhores 

desempenhos. Apesar na necessidade de depuração conceitual, a literatura reconhece que o 

pensamento estratégico está associado a organizações bem-sucedidas em seus objetivos, 

representando uma fonte de vantagem competitiva (Maxwell, 2010). 

 Já na concepção de Steptoe-Warren, Howat e Hume (2011), o pensamento estratégico 

compreende a noção do passado da organização, do seu presente e de onde ela quer chegar, 

junto à percepção de como ela pode sobreviver no futuro.  

 Recentemente, em estudo sobre o pensamento estratégico e sua relação com 

desempenho organizacional, Nuntamanop, Kauranen e Igel (2013) propuseram um modelo de 

pensamento estratégico como competência. O resultado do referido trabalho, realizado com 

executivos pertencentes ao top management team de grandes indústrias tailandesas, revelou três 

dimensões da competência do pensamento estratégico, a saber, (i) administração voltada para 

o crescimento ou padrões de ação, que revelou relações entre estratégia, formulação da 

estratégia e pensamento estratégico em comparação ao processo genérico de administração 

estratégica; (ii) padrões de comportamento, onde foram aprendizado constante, análise das 

informações, síntese das informações, redes de contatos, percepção de oportunidades, geração 

de ideias, planejamento do crescimento, soluções para os problemas, tomada de decisão, ações, 

motivação das equipes e follow-up dos projetos; e, finalmente, (iii) habilidades e capacidades 

essenciais à performance do processo de administração estratégica, formando um conjunto 

relacionado aos modos de pensar. 

 Outra contribuição do referido estudo consiste em uma proposta de conceito para 

pensamento estratégico, a saber, o “conjunto de competências que impactam na formulação da 

estratégia e nas ações estratégicas que conduzem ao desempenho empresarial, contemplando 

habilidade de pensar conceitualmente, pensamento visionário, criatividade, pensamento 

analítico, capacidade de aprendizagem, capacidade de síntese e objetividade” (Nuntamanop, 

Kauranen, & Igel, 2013, p. 256). 

 Contudo, em estudo antecedente, Mantere (2008) asseverava ser inviável a utilização 

dos mesmos métodos de análise para estudos com altos executivos e gerências intermediárias, 

uma vez que compõem dois grupos organizacionais distintos no que tange às expectativas em 

relação à agência e, ainda, diferirem em termos de suas atribuições frente à formação da 

estratégia. Desse modo, apesar da colaboração do trabalho de Nuntamanop, Kauranen e Igel 

(2013) à literatura sobre estratégia, seu foco reside na alta administração, o que impossibilita 



 

 

sua replicação para o estudo das gerências intermediárias, uma vez que se trata de um nível 

distinto de análise. 

 Apesar de as pesquisas não tratarem de forma consistente a relação entre aspectos 

cognitivos e a estratégia no nível gerencial intermediário, sabe-se que o envolvimento dos 

middle managers requer a utilização de seus conhecimentos, entendimentos e apoio 

(Wooldridge, Schmid, & Floyd, 2008). Há de se registrar, neste prisma, a pesquisa em 

sensemaking, que reforça a participação destes agentes no processo estratégico (Balogun & 

Johnson, 2004; Rouleau 2005). Ademais, Wooldridge, Schmid e Floyd (2008) sugerem que se 

investigue a forma como as organizações alcançam um bom nível de integração no que tange 

ao pensamento estratégico e aos comportamentos dos diferentes grupos que a constituem. 

Corrobora a ideia proposta, ainda, o estudo de Steptoe-Warren, Howat e Hume (2011), ao 

revelar a importância de competências estratégicas para a gestão da estratégia. 

 Em síntese, a revisão da literatura aqui engendrada revela que o pensamento estratégico 

busca explicar o processo por meio do qual os middle managers articulam seu papel 

contingencial no processo de formação da estratégia, enquanto praticantes da mesma. Desse 

modo, os processos cognitivos foram apresentados como possível caminho por meio do qual as 

estratégias são concebidas nas mentes dos gerentes de nível intermediário. Destaca-se que estes 

processos cognitivos são altamente influenciados pelo contexto de atuação, corroborando o 

reconhecimento da literatura a respeito da estratégia ser construída socialmente.  

A seguir, apresenta-se a interconexão entre os elementos constituintes do modelo 

integrador teórico, a saber, os aspectos cognitivos concernentes ao pensamento estratégico 

(Bonn, 2005; Nuntamanop, Kauranen, & Igel, 2013), a relevância do papel dos middle 

managers (Wooldridge, Schmid, & Floyd, 2008; Mantere, 2008; Lavarda, Canet-Giner, & 

Peris-Bonet, 2010) e o contexto da estratégia como prática (Jarzabkowski, 2004, 2005; 

Whittington, 2006). 

 

Modelo Integrador Teórico 

 Para a construção do modelo teórico, recorreu-se às orientações de Whetten (2003), ao 

propor blocos de construção para o desenvolvimento de uma contribuição teórica. Os quatro 

elementos essenciais a uma teoria completa, conforme o autor, encontram-se detalhados na 

Figura 2, onde se empreende, também, demonstrar o atendimento das recomendações com base 

na literatura visitada. 

 
Elementos essenciais  

(Whetten, 2003) 

Descrição dos elementos 

essenciais (Whetten, 2003) 

Evidências de contribuição do modelo a partir 

da literatura 

O quê 

Quais fatores devem ser 

considerados para explicar o 

fenômeno. 

A estratégia como prática consiste no conjunto de 

rotinas compartilhadas de comportamento 

(Whittington, 2006); os middle managers 

localizam-se dentro da comunidade 

organizacional, atuando como mediadores entre 

os top managers e os demais agentes 

(Jarzabkowski, 2005); O pensamento estratégico 

é uma competência definida em termos de 

padrões de ação, padrões de comportamento e 

habilidades e capacidades do ator organizacional 

(Nuntamanop, Kauranen, & Igel, 2013). 

Como 

Como os conceitos indicados 

estão relacionados – é o que 

explica a utilização das setas 

conectando as caixas do 

modelo, adicionando ordem à 

conceitualização. 

O pensamento estratégico é elemento chave na 

formação das estratégias por elevar a percepção 

sobre o contexto competitivo (Tovstiga, 2010); O 

envolvimento dos middle managers requer a 

utilização de seus conhecimentos, entendimentos 

e apoio (Wooldridge, Schmid, & Floyd, 2008).  

                                                                 Cont. 



 

 

Elementos essenciais  

(Whetten, 2003) 

Descrição dos elementos 

essenciais (Whetten, 2003) 

Evidências de contribuição do modelo a partir 

da literatura 

Por quê 

Quais são as dinâmicas 

psicológicas, econômicas ou 

sociais fundamentais que 

justificam a seleção de fatores 

– lógica que constitui a “liga” 

que unifica o modelo. 

As estruturas cognitivas são causas ou condições 

para o comportamento (Luckmann, 1998). A 

estratégia é construída a partir do que cada 

pessoa faz e como interage com os demais, de 

acordo com o contexto em que se insere 

(Jarzabkowski, 2004); pouco se sabe sobre os 

efeitos do pensamento estratégico no nível 

intermediário, ainda que se reconheça seu papel 

da formação da estratégia (Wooldridge, Schmid, 

& Floyd, 2008).  

Quem, onde e 

quando 

Consiste em deixar claros os 

limites conceituais das 

proposições, de acordo com o 

contexto investigado. 

Os praticantes são atores da estratégia, ou seja, os 

indivíduos que realizam atividades vinculadas à 

formação, à adaptação e à execução da estratégia, 

incluindo os middle managers (Whittington, 

2006); na perspectiva middle-up-down, papel do 

middle manager é gerar um fluxo contínuo de 

informações, crucial para a formação da 

estratégia (Lavarda, Canet-Giner, & Peris-Bonet, 

2010). 

Figura 2: Elementos essências, descrição e evidências de um modelo 

Fonte: Whetten (2003), adaptado para os objetivos da pesquisa 

 

 Em concordância com Whetten (2003), ao relatar que uma contribuição teórica parte, 

na maioria das vezes, da melhoria do que já existe, esta pesquisa foi motivada pelas questões 

incitadas pelo estudo de Nuntamanop, Kauranen e Igel (2013). Estes autores propuseram um 

modelo de pensamento estratégico como competência em uma investigação centrada no 

contexto da alta administração. Seus resultados corroboram as lacunas na literatura referentes 

ao desenvolvimento teórico e empírico em pensamento estratégico. Somando isso ao fato de 

que a literatura em estratégia como prática reconhece a relevância dos aspectos cognitivos à 

prática social (Luckmann, 1998; Wooldridge, Schmid, & Floyd, 2008; Birken et al., 2015), 

acredita-se que o modelo teórico é significativo para a teoria, agregando valor ao pensamento 

atual, refletindo um pensamento contemporâneo, conforme sugere que faça uma contribuição 

teórica (Whetten, 2003). 

 De acordo com Balassiano (2009), um modelo visa reproduzir uma realidade, sendo 

concebido como uma abstração da mesma, permitindo seu conhecimento. Posto isto, a Figura 

3 ilustra o modelo teórico proposto. 

O modelo busca representar a perspectiva middle-up-down citada em Lavarda, Canet-

Giner e Peris-Bonet (2010), retratando o processo integrador de formação da estratégia. A 

ilustração localiza a gerência de nível intermediário entre o top management team, ou alta 

administração, e o nível operacional. As setas contínuas são representativas do fluxo contínuo 

de informações preconizado por Lavarda, Canet-Giner e Peris-Bonet (2010). De acordo com o 

modelo que se apresenta, o pensamento estratégico posiciona-se entre o middle manager e cada 

grande grupo organizacional com quem este de comunica. Desta forma, pressupõem-se que o 

pensamento estratégico ocorre como mediador do fluxo de todas as informações transmitidas 

entre os atores organizacionais no processo integrador de formação da estratégia, sendo que o 

middle manager atua como catalisador ou articulador do processo. 

 



 

 

 
 

Figura 3 – Modelo Integrador Teórico: Strategizing e middle-up-down management mediado pelo pensamento 

estratégico 

Fonte: elaboração própria 
 

No que tange à comunicação entre alta administração e gerência intermediária, as setas 

contínuas e com direção para baixo representam as informações derivadas das deliberações 

realizadas na cúpula da organização. O pensamento estratégico, neste sentido, conduz a forma 

como tais informações são interpretadas na mente dos middle managers, ou seja, de que forma 

eles entendem, avaliam e consideram tais estratégias relevantes, dado o contexto em que atuam. 

Cabe aos middle managers fazer a tradução das informações deliberadas para os níveis 

operacionais, o que é representado no modelo pelas setas de cor preta partindo da gerência 

intermediária em direção ao nível operacional. 

 Para Floyd & Wooldridge (1992), este é o momento em que os middle managers atuam 

de forma ‘para baixo’, afetando o alinhamento dos arranjos organizacionais com o contexto 

estratégico, no que tange às influências na formação da estratégia. Segundo Johnson, Melin e 

Whittington (2003), os middle managers podem concentrar esforços no detalhamento de 

processos e práticas que constituem as atividades rotineiras da vida organizacional e que se 

relacionam com os resultados estratégicos. Utilizando o exposto por Balogun e Johnson (2004), 

justifica-se as setas nesta direção para representar, também, a responsabilidade, poder e recursos 

que passam a ser descentralizados para as unidades independentes, cujas atividades são 

coordenadas pelo middle manager e onde a forma como este entende e reconhece seu papel tem 

impacto na sua atuação. Baseando-se no modelo de Nuntamanop, Kauranen e Igel (2013), a 

capacidade de síntese e a criatividade auxiliam os middle managers a fazerem a tradução destas 

informações para os demais colaboradores, procurando a melhor forma de sintetizá-las, 

permitindo sua compreensão e articulação em nível operacional. 

 Em direção oposta, observa-se as setas contínuas localizadas entre o nível operacional 

e os middle managers. Estas setas representam o que Floyd & Wooldridge (1992) entendem 

como a atuação dos middle managers ‘para cima’, influenciando a visão da alta administração 

(setas para cima) em relação às circunstâncias organizacionais. Segundo os autores, cabe aos 

gerentes de nível intermediário enxergarem ideias potenciais e os pontos da estratégia que 



 

 

precisam ser ajustados, de acordo com o contexto operacional. Para tanto, e em sintonia com o 

que se apresenta sobre pensamento estratégico, o middle manager deve criar e integrar 

conhecimento como se fosse um empreendedor coorporativo, por meio da identificação de 

oportunidades, desenvolvimento de iniciativas e renovação das capacidades organizacionais 

(Floyd & Wooldridge, 1999). Neste sentido, Marginson (2000) reforça que a percepção da alta 

administração em relação ao middle manager é fortalecida por meio da sua capacidade e 

propensão em perceber o seu ambiente, iniciar e desenvolver novas ideias estratégicas. 

 As setas tracejadas, que acompanham lado a lado o fluxo de informações descrito, são 

representativas da estratégia organizacional. A justificativa para a localização da estratégia 

permeando todo o processo é encontrada em Lavarda, Canet-Giner e Peris-Bonet (2010) quando 

os estudiosos preconizam a perspectiva middle-up-down para o estudo de formação da 

estratégia.  

 A posição da gerência intermediária no centro de todo este processo marca a necessidade 

de considerar o papel preponderante do nível intermediário, visto que a literatura reconhece que 

as frustrações dos gerentes organizacionais e seu impacto para o desenho e a implementação 

das estratégias organizacionais (Balogun, 2003; Johnson, Melin, & Whittington, 2003). Além 

do mais, Floyd e Wooldridge (1999) já assinalavam que o engajamento dos middle managers 

afeta a concepção e o entendimento da estratégia, bem como o contexto organizacional como 

um todo. Já as setas tracejadas representam que a gerência intermediária pode tanto ‘pensar’ 

quanto ‘fazer’ a estratégia, em consonância com Floyd e Wooldridge (1992). 

 A inserção do pensamento estratégico entre os níveis hierárquicos dentro do modelo 

justifica-se por ele ser um elemento imperativo à percepção do contexto interno, ou seja, em 

relação ao nível operacional e articular a melhor forma de implementar a estratégia; e ao 

contexto competitivo, de forma a identificar oportunidades e (re) passá-las à alta administração, 

fazendo parte da formação da estratégia. Em linhas gerais, o pensamento estratégico revela-se 

um fio condutor da estratégia entre os atores organizacionais presentes na perspectiva middle-

up-down. 

 No que tange à representação da estratégia como prática, uma vez que ela permeia todo 

o processo descrito, esta é situada como o grande círculo que envolve as interações entre todos 

os atores organizacionais, o fluxo de informações e a formação da estratégia. Cabe assinalar 

que o grande círculo e seus componentes são, por sua vez, elementos constituintes da Figura 1, 

ou seja, o grande círculo e seus componentes são, na verdade, a representação da interação entre 

práticas, práxis e praticantes.  

 

Implicações do Modelo Teórico  
 Algumas implicações foram tecidas a partir da análise do modelo construído. A primeira 

delas consiste na consideração do strategizing como um processo intersubjetivo, cabendo à 

organização um esforço em nome da interação benéfica entre seus colaboradores, de modo que 

as setas desenhadas no modelo possam de fato refletir o fluxo de informação necessário à 

formação da estratégia. Embora não tenha sido dado enfoque às teorias sobre cognição, o que 

extrapolaria os limites deste estudo, enfatiza-se que a investigação dos processos cognitivos 

formadores do pensamento estratégico muito tem a contribuir com a articulação do engajamento 

dos agentes organizacionais (Davis et al. 1997; Mantere, 2008) na perspectiva middle-up-down. 

 Como segunda implicação, observa-se pelo modelo que o engajamento do middle 

manager no processo integrado de formação da estratégia tem relação direta com os níveis 

executivo e operacional (Whittington, 2006), ainda que isso não garanta a comunicação eficaz, 

evidencia a participação e envolvimento deste em todo o processo.  Verifica-se, assim, que o 

engajamento dos middle managers faz parte de esforços que perpassam toda uma organização, 

sugerindo que a cultura organizacional atue como determinante dos relacionamentos 

estabelecidos entre os elementos do modelo (King, Fowler, & Zeithalm, 2002). Conforme os 



 

 

autores, é fundamental o consenso entre os tomadores de decisão estratégica, contexto em que 

cabe à alta gerência interessar-se pelas percepções dos membros da gerência intermediária e, a 

estes, interpretar e comunicar as visões e estratégias aos demais níveis. Reforçam, ainda, que a 

existência de consenso constitui elemento fundamental ao sucesso das estratégias, e que a busca 

deste consenso deve ser orquestrada pela cultura organizacional.  

 

Considerações Finais 

 Este artigo teve como principal objetivo compreender a interlocução entre os conceitos 

de strategizing, gerência de nível intermediário e pensamento estratégico, tendo sido atingido 

e ratificado em um modelo representativo dos relacionamentos entre os conceitos.  

 Assim, elaborou-se um modelo teórico a partir de uma revisão de literatura, que 

despertou interesse para os aspectos cognitivos envolvidos na relação entre a gerência 

intermediária e os demais níveis hierárquicos, a saber, a alta administração e o nível 

operacional. O modelo apresentado posiciona os middle managers no centro do processo de 

formação da estratégia, em comunicação com os dois outros níveis citados, sendo que a relação 

entre eles é mediada pelo pensamento estratégico. É o fluxo de informações entre os atores 

organizacionais presentes no modelo, moderado pelo pensamento estratégico do middle 

manager, que determina a formação da estratégia. 

Como principal contribuição, este artigo evidencia a relevância dos aspectos cognitivos 

dos middle managers, colocando este grupo organizacional no centro do processo integrador de 

formação da estratégia. Também traz a importância do engajamento dos middle managers na 

perspectiva da estratégia como prática ou strategizing conforme apontou Rouleau (2005). 

Neste sentido, em se tratando de uma ciência aplicada como a administração, as 

contribuições aqui esboçadas devem contemplar também a esfera gerencial, incitando a 

observação das organizações em relação à forma como ocorrem as interações entre seus 

colaboradores e o impacto destas nas estratégias, não só visando melhores resultados 

organizacionais, mas contribuindo para uma realidade organizacional mais humana.  

 No tocante as limitações, não se trata de um modelo desenvolvido com base empírica, 

o que implica não ser um modelo conclusivo, mas sim indicativo das relações existentes entre 

os conceitos analisados carecendo de contrastação empírica.  

Ainda que os resultados aqui coligidos não sejam conclusivos ou empiricamente 

comprovados, oferecem um ponto de partida para a efetuação de futuras investigações que 

colaborem com o avanço do conhecimento em estratégia como prática. 

Assim, indica-se o encaminhamento empírico para o modelo proposto, especialmente, 

considerando a relação dos sentidos das setas e na mediação entre os atores organizacionais 

realizada pelo pensamento estratégico. Sugere-se, ainda, a ampliação do modelo, buscando 

incorporar os aspectos cognitivos formadores do pensamento estratégico. Para tanto, indica-se 

recorrer a teorias da psicologia, uma área do conhecimento que pode contribuir com as 

investigações concernentes ao pensamento estratégico nos estudos organizacionais. 

 Frente ao suporte teórico e ao modelo apresentado, entende-se que os conceitos da 

estratégia como prática, dos middle managers e do pensamento estratégico podem ser 

integrados, corroborando indicações da literatura. Ademais, o referencial de sustentação 

visitado permite pressagiar que a relação entre os conceitos supracitados não configura somente 

uma relação possível, mas também almejada.  
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