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INOVACAO NO SETOR BANCARIO:
CONTRIBUCOES DO MIDDLE MANAGER

INNOVATION IN THE BANKING SECTOR:
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RESUMO

Este estudo propde a criacdo de um guia de orientagdes estratégicas a partir da participagdo dos
middle managers no processo de gestdo de conhecimento e inovacao da Superintendéncia Regional da
Baixada Fluminense do estado do Rio de janeiro de uma institui¢do financeira. Trata-se de um estudo de
natureza aplicada, exploratorio, de abordagem qualitativa, o instrumento de coleta de dados foi estrutu-
rado a partir de entrevistas utilizando um roteiro semiestruturado, desenvolvido com base na teoria de
criagdo do conhecimento proposto por Nonaka e Takeuchi. As etapas do modelo SECI ndo estdo sendo
realizadas de maneira eficiente e inviabilizando a construcdo da espiral do conhecimento.
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ABSTRACT

This study proposes the creation of a guide of strategic guidelines based on the participation of
intermediate managers in the knowledge and innovation management process of the Regional Supe-
rintendence of Baixada Fluminense in the state of Rio de Janeiro of a financial institution. This is an
applied, exploratory study with a qualitative approach, the data collection instrument was structured
from interviews using a semi-structured script, developed based on the theory of knowledge creation
proposed by Nonaka and Takeuchi. The steps of the SECI model are not being carried out efficiently and
making the construction of the knowledge spiral unfeasible.

Keywords: Middle manager, Innovation, Knowledge management, Middle-up-down.
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1 INTRODUCAO

O presente estudo propde gerar recomendagoes estratégicas para uma regional de um dos maiores bancos
do Brasil com foco na atuagdo dos middle managers3. O banco faz parte de um grupo global com sede na Es-
panha e possui aproximadamente 190 mil funcionarios ativos. Dada a dimenséo da organizac@o, nesta pesquisa
€ proposto um recorte estrutural, de modo que seja possivel aferir o papel do middle manager sob a 6tica da
inovagdo. A instituicao possui 2654 agéncias distribuidas geograficamente pelo Brasil, conforme figura 1, um
presidente (CEO) e esta dividido regionalmente em catorze diretorias. Dentro da area do Sudeste, existem sete
diretorias, sendo uma delas localizada no Rio de Janeiro, onde se encontra a unidade objeto do presente estudo.

Figura 1 - Visdo macro da Institui¢do no Brasil
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Fonte: Elaborada pelo autor, 2023.

A diretoria do Rio de Janeiro possui 11 gerentes regionais e este estudo propde uma andlise baseada na
gestdo de um gerente responsavel pela regido da Baixada Fluminense e os gerentes gerais responsaveis por
cada agéncia bancaria da regido.

A figura 2 mostra a configuragdo atual da gestdo das agéncias bancarias do segmento varejo na Regional
da Baixada Fluminense no estado do Rio de Janeiro. Para a melhor compreensao da problematica estudada,
o gerente regional foi denominado como middle manager de nivel 1, e os gerentes gerais como nivel 2, con-
forme tipologia de Floyd e Wooldridge (1992), identificando-os como facilitadores da adaptagdo e principais
implementadores da inovagao por serem o elo entre a alta geréncia e o nivel operacional da organizagdo. Den-
tro dessa otica, foi escolhida uma das 11 regionais pertencentes ao estado do Rio de Janeiro, denominada Bai-
xada Fluminense, que € composta por um gerente regional, 25 gerentes gerais responsaveis pelas agéncias,
158 gerentes de linha de frente, dos quais 30 sdo gerentes pessoas fisica, 28 sdo gerentes pessoa juridica, 9 sdo
gerentes administrativos € 91 sdo gerentes de negdcios e servigos. Os funciondrios realizam as atividades de
atendimento a clientes, venda de produtos e servigos, gestao e prospeccao de novos clientes.

3 Gerentes que atuam de forma estratégica conectando a alta geréncia aos gerentes da linha de frente.
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Figura 2 - Disposi¢do dos funcionarios da organiza¢ao na Baixada Fluminense
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Fonte: Elaborada pelo autor, 2023.

1.1 Situacio problema

A organizacdo tem como um dos seus principios a meritocracia e, para que ela seja possivel, foi
definido um sistema de avaliagdo de desempenho individual a ser seguido por todos os gerentes, para
garantir a sua ascensao na carreira por meio de promogoes. Esse critério € atualizado semestralmente.

Sob a o6tica de que gerente regional depende de um bom desempenho dos gerentes gerais e, por
conseguinte, os gestores das agéncias precisam garantir produtividade e resultado dos demais funcioné-
rios, fica evidente a necessidade de interagdo dos middle managers com as suas equipes para elevar o de-
sempenho de forma assertiva garantindo que todos os envolvidos sejam beneficiados, respectivamente.

O numero de concorrentes no setor bancario aumentou exponencialmente nos tltimos anos a partir
da insercao dos bancos digitais no Sistema Financeiro Nacional (SFN)4, por isso o modelo de negdcio
precisa ser revisto constantemente para adequacdo as necessidades e interesses comerciais. Como in-
tegrante primordial na estratégia da organizagdo, os gerentes gerais das 25 agé€ncias sdo os principais
responsaveis pela para a sustentabilidade do negocio.

Bower (1970) foi um dos principais autores a dar o pontap¢ inicial nos estudos sobre os middle
manager. Segundo o autor, sdo esses individuos os mais capacitados para analisar a estratégia organi-
zacional da empresa. Entretanto, na pratica, as empresas se mostram receosas quanto a qualidade das
informacdes obtidas por meio desses gerentes e, na grande maioria das vezes, as usam para tomadas de
decisdes menos delicadas e sdo direcionadas para solugdes incrementais.

4 Banco Central do Brasil: Divulga¢gdes Mensais - Evolugdo do SFN (bcb.gov.br).


https://www.bcb.gov.br/estabilidadefinanceira/evolucaosfnmes?ano=2021
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Schilit (1987) elaborou, posteriormente, um estudo visando examinar a influéncia das interagdes
entre os middle managers e os demais niveis organizacionais e os seus efeitos nas decisdes estratégi-
cas. A interagdo adequada entre os niveis organizacionais aumenta a eficiéncia na implementagdo de
estratégias, pois diminui a apreensao dos niveis inferiores para se comunicarem, criando uma fonte de
informacdes valiosas, gerando confianga e, consequentemente, contribuindo para a continuidade dos
negocios (SCHILIT, 1987).

De acordo com Floyd e Wooldridge (1990), é fundamental que haja envolvimento dos middle ma-
nagers, incentivando-os ao pensamento critico e construtivo. O envolvimento desses gerentes tem como
foco, exclusivamente, gerar informagdes e facilitar a implantacdo do modelo de negdcios. Entretanto,
para garantir a sustentabilidade do negdcio € preciso considera-los parte do processo estratégico, articu-
lando e desenvolvendo estrutura para criar estratégias e ampliar o desempenho organizacional (FLOYD
e WOOLDRIDGE, 1990).

Os pesquisadores Nonaka e Takeuchi (1997) destacam a necessidade de transformacdo dos mem-
bros da organizagdo, deixando de lado atitudes passivas e transformando-os em agentes ativos de inova-
¢do, visto que em um ambiente de grandes transformacgdes e alta competi¢do, inovar ¢ relevante para a
sobrevivéncia das grandes organizagdes. Reconhecidos como engenheiros do conhecimento por Nonaka
e Takeuchi (1997), os middle managers sdo capazes de colaborar para projetar a realidade e criar co-
nhecimento. Diante disso, faz-se necessario dota-los de capacidade criativa e qualifica-los para serem
engenheiros do conhecimento ativo nas organizagoes.

A literatura apresentada propicia a identificacdo das praticas usadas pelos Middle managers através
do processo de socializacdo, externalizagdo, combinagao e internalizagdo. Estes processos sdo os pilares
para a geracdo de conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1997). Cada etapa desta espiral do conhecimento
deve ser analisada separadamente e em conjunto para propiciar a identificagdo das praticas atuais e pro-
por melhorias.

A necessidade de alavancar o desempenho dos funcionarios leva a necessidade de mudanca organi-
zacional. Os gerentes gerais sdo responsaveis por fazer a gestao da sua equipe e direciona-la a avaliagdo
de desempenho individual. Sob essa otica, evidencia-se a relagdo de interdependéncia entre todos os
colaboradores da Regional da Baixada Fluminense e fomenta a necessidade das interagdes diretas, pois
a alta administracdo sozinha ndo conseguira obter o nivel de eficiéncia almejado. Para que essa relagdo
ocorra de maneira assertiva e transformadora, os middle managers precisam identificar e gerir ideias
assertivas a partir da analise rigorosa e complexa do nivel operacional.

Cabe aos gerentes gerais e regionais contribuir para a melhoria do desempenho do nivel opera-
cional, utilizando os middle managers de forma assertiva para garantir a sustentabilidade do negocio.
Posteriormente, precisam fazer com que as praticas inovadoras sejam projetadas nas rotinas didrias,
desempenhando uma func¢do importante para a sustentabilidade do negécio. A inovagao faz parte de um
processo ¢ as agdes de gestdo importam, na medida que corroboram para o sucesso dos resultados.

O presente estudo tem como relevancia pratica o desenvolvimento de um guia de orientagdes estra-
tégicas apoiado na atuacdo dos middle managers. A discussdo pratica-tedrica contribui para posteriores
pesquisas na area ao explorar aplicabilidades praticas. O desenvolvimento de um guia pautado na atua-
¢do dos gerentes subsidiara a elaboracdo, caso a regional possua interesse, de um alinhamento entre os
interesses gerenciais e institucionais.

Diante do cenario apresentado, o presente trabalho tem como objetivo responder a seguinte per-
gunta de pesquisa: Como os middle managers podem contribuir efetivamente para a melhoria do
desempenho da regional?
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Assim, a presente pesquisa tem como objetivo geral propor orientagdes estratégicas aos middle
managers da Regional da Baixada Fluminense — RJ a fim de que sejam capazes de gerar inovagao com
base no atual modelo de desempenho da instituigdo. Para tanto, as etapas aqui descritas como foram
estabelecidos como objetivos especificos para que, por meio do cotejamento com as teorias sobre ino-
vacdo, seja possivel apresentar um diagnostico e recomendagdes para a instituigdo financeira estudada.

1. Avaliar as interagOes da organizagdo estudada na Superintendéncia Regional da Baixada Flumi-
nense no Rio de Janeiro com foco nas atividades dos middle managers do nivel 1;

2. Identificar as praticas usadas pelos middle managers da regional nas avaliagdes de desempenho
dos seus colaboradores.

3. Com base na literatura e na identificacdo das praticas usadas pelos middle managers, propor
melhorias para o sistema de avaliacdo da organizagao.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Inovacio

Os autores da administracdo classica sdo reconhecidos pelos seus estudos acerca do ambiente in-
terno das organizagdes, contribuindo para uma das primeiras teorias sobre inovagao. Salienta-se que
as abordagens classicas se inter-relacionam com ambientes estaveis e tradicionais em que a tecnologia
ndo contamina o ambiente e diminui as incertezas mercadoldgicas. Schumpeter (1988), ao concatenar o
tamanho das organiza¢des com o processo de inovacdo, afirma que quanto maior o tamanho da empresa,
mais inovadora ela pode ser. Isso se deve ao fato de que o autor acredita que o processo de inovagao
emerge exclusivamente no interior das empresas a partir de suas interagdes, descartando, inicialmente,
as interagdes com o ambiente externo. Essa perspectiva reconhece o empresario como protagonista do
processo, ou seja, diferencia-o da populagdo a partir da sua capacidade de introduzir no mercado “novas
combinagdes”, conforme sua competéncia, para revelar um novo bem (produto ou servigo), uma nova
maneira de produgdo e/ou criar ou transformar mercados.

A perenidade dos negdcios depende da capacidade de apreciar os recursos e torna-los diferentes
dos demais apresentados pelo mercado, ou seja, conecta-se com a habilidade criativa das organizagoes.
Essa habilidade subsidiou estudos posteriores que, por sua vez, romperam com a exclusividade da ino-
vacao no ambiente interno, destacando as interagdes externas como fonte valiosa de conhecimento que,
por sua vez, necessitam ser decodificadas para garantir a construgdo ou reestruturacdo de produtos e
servicos (CHESBROUGH, 2003). O surgimento do conceito de inovagao aberta profere que a existéncia
dos recursos que subsidiam a inovagdo esta interligada com o ambiente externo, em outras palavras, esse
processo interativo viabiliza a construcao colaborativa e sustentavel. Diante disso, Chesbrough (2003)
apresentou o modelo de inovagdo aberta, conforme figura 3, que, por meio dos processos interativos,
possibilita o desenvolvimento de estratégias de crescimento.
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Figura 3 - Modelo de inovagéo aberta

~ Pesquisa . Desenvolvimento »

~
~

\ e

Fonte: Adaptada de CHESBROUGH, 2003, p. 33.

O modelo apresentado pelo autor exprime as possibilidades interativas que transcendem os limites
da empresa, tornando possivel aperfeigoar ou criar ideias e projetos. Tais pesquisas propiciam a conti-
nuidade da empresa em mercados ja explorados e consolidados bem como a possibilidade de se conectar
com novos mercados a partir do reconhecimento das necessidades de consumo diagnosticadas. A ruptu-
ra da exclusividade do ambiente interno como fonte de inovag¢ao realga a ideia de fluxos de conhecimen-
to em que a entrada ¢ a saida de conhecimentos favorecem a continuidade e o progresso dos mercados
interno e externo. Gerenciar a abertura passou a ser essencial, pois a amplitude de informagdes pode ser
fator positivo e/ou negativo para as empresas, devendo estas calcular e compreender essa relagdo, a fim
de gerar valor econdmico.

O didlogo estabelecido entre os ambientes, ordenado com o avango tecnoldgico, impulsiona a
competitividade entre organizagdes (PORTER, 1985). Sob a 6tica organizacional, a tecnologia impul-
siona uma metamorfose empresarial, repercutindo de modo direto na inovagdo (TIDD; PAVITT; BES-
SANT,2005). Esse universo competitivo cultiva a necessidade de produtos ou servigos singulares ¢ a
necessidade de buscar incessantemente a preferéncia do publico-alvo. Para criar algo novo, € preciso
compreender os concorrentes, os clientes, os recursos disponiveis e, de maneira eficiente, prever as pos-
siveis mudangas mercadologicas.

A busca pela originalidade de ideias e demanda por um processo criativo dinamico e acelerado
cooperou para a defini¢do de (TIDD; PAVITT; BESSANT,2005), que percebe a inovacdo como ideias
inéditas. Engel et al. (2000) incrementam o conceito ao incluir a percepcao do cliente quanto a singu-
laridade e valor percebidos para que algo seja classificado como novo. Ambos os conceitos debrugam
sob a importancia de antever necessidades, criar necessidades, evolugdo continua ¢ desenvolvimento
tecnologico.

Com o avangar dos estudos e a amplitude de areas que podem ser sensibilizadas com os impactos
da inovacao, alguns autores propuseram classificacdes ao tema, fragmenta-o a medida que novos estu-
dos avangam (MOREIRA ¢ QUEIROZ, 2007). Uma das primeiras tentativas de classificagdo tinha como
objetivo categorizar a inovagdo de acordo com o seu foco de atuagao e trouxe consigo quatro divisoes,
evidenciando a inter-relagdo entre elas (Knight, 1967). Segundo o autor, a inovacdo possui as seguintes
categorias:
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» Inovagdo no produto ou no servico: satisfazer os clientes, ou seja, gerar valor, surpreendendo-
-0s com novos produtos e servigos;

* Inovagdo no processo de producdo: o aprimoramento tecnolégico das organizagdes adotando
novos meios e/ou recursos e contribuindo para o progresso das atividades;

» Inovacgdo na estrutura organizacional: engloba as relagdes trabalhistas, ordenados, divisdo de
liderancas e/ou departamentos, ou seja, impacta diretamente nas relagdes institucionais;

» Inovacgdo nas pessoas: sdo as mudangas comportamentais que impactam diretamente nos valo-
res das pessoas dentro da instituicdo, geralmente acontecem por meio de praticas de aprendi-
zagem, como treinamento.

Dando continuidade as classificagdes e visando as caracteristicas de implantagdo do produto ou
servigo, execugdo e criagdo de processos € métodos bem como os seus impactos transformadores, Le-
mos (1999) recomenda dividi-los em incremental e radical. Uma inovagdo pode ser caracterizada como
incremental quando se trata de aperfeicoamento de produtos e servigos ja existentes no mercado. Ja a
inovacao radical compreende uma ruptura estrutural nos processos atuais de maneira brusca, trazendo
consigo um novo produto ou servico. Fica explicita a necessidade de investimento em conhecimento e
mercado para que os stakeholders internos e externos possam ter suas exigéncias saciadas. Normalmen-
te, as inovacdes incrementais sdo mais frequentes, pois por meio delas produtos e servigos conseguem
se manter no mercado, garantindo a permanéncia e competitividade.

As atividades de inovagao sdo etapas cientificas, tecnoldgicas, organizacionais, financeiras e comerciais que
conduzem, ou visam conduzir, a implementagdo de inovagdes. Algumas atividades de inovagdo sdo em si
inovadoras, outras nao sio atividades novas, mas sdo necessarias para a implementagdo. (OCDE, 2005, p. 56)

O Manual de Oslo (OCDE, 2005) reconhece a inovagao a partir das suas relagdes com os ambientes
internos e externos e suas aplicabilidades, classificando-a em quatro tipos: de produto, de processo, de
marketing e organizacional. Observa-se que foi retirada da classificacdo o termo pessoas e incluido o
marketing, pois as pessoas estdo incluidas no contexto organizacional. O marketing tem papel funda-
mental na estratégia das organizagdes, visto que se trata de um instrumento capaz de identificar e aten-
der as necessidades de mercado, além disso a correta utilizagdo do mesmo pode alavancar as vendas ¢
consolidar a empresa no mercado.

Essas classificagdes ajudam a nortear as organizagdes, para que as estratégias inovadoras sejam
pensadas para garantir a sua sobrevivéncia no mercado, proporcionando foco de estudo de acordo com
suas propostas, pois, além de todo o processo de identificagdo e criacdo de inovagdes, a adogao da ino-
vacdo precisa acontecer de forma assertiva para garantir a eficiéncia da implementacao.

2.2 Gestao do conhecimento

A medida que os estudos dos paradoxos existentes nas relagdes humanas e organizacionais evo-
luem, fica explicito que as informagdes gerenciais precisam ser decodificadas, a fim de subsidiar as de-
cisoes organizacionais (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). A partir dessa necessidade, Nonaka e Takeuchi
(1997) apresentam duas dimensdes da criacao do conhecimento, conforme figura 4, estruturando-as sob
duas perspectivas: ontoldgica e epistemoldgica.
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Figura 4 - Duas dimensdes da criagdo do conhecimento
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Fonte: Adaptada de NONAKA ¢ TAKEUCHI, 2008, p. 23.

A dimens@o ontologica elucida as relagdes como fonte geradora de conhecimento. Em outras pala-
vras, uma organizagdo ndo ¢ capaz de gerar conhecimento sozinha, pois ele € criado a medida que indi-
viduos se relacionam formal ou informalmente. Sendo assim, as organizagdes necessitam compreender,
estudar, cultivar e gerenciar o conhecimento gerado a partir dos seus individuos (NONAKA ¢ TAKEU-
CHI, 1997).

Polanyi (1966) postulou sobre a dimensao epistemologica discriminando o conhecimento entre
tacito e explicito. O conhecimento tacito ¢ altamente pessoal ¢ baseado na experiéncia social de cada
individuo. Diante disso, a criacdo de conhecimento tacito esta diretamente relacionada com o ambiente
em que os individuos se relacionam e acomoda componentes técnicos ¢ cognitivos. Esse tipo de co-
nhecimento ¢ extremamente complexo e, por ser uma aprendizagem pessoal e especifica, torna-se um
desafio enorme seu compartilhamento e comunicagdo formal. Quanto ao conhecimento explicito, Po-
lanyi (1966) se refere aquilo que pode ser compartilhado, expresso e transmitido a todos, como manuais,
audios, palavras, sons, etc. Sendo assim, o conhecimento explicito é codificavel e possui uma facilidade
de transmissao de forma sistematica.

2.2.1 Conversao do conhecimento

Em sintonia com a perspectiva epistemologica de Polanyi, Nonaka e Takeuchi (1997) enfatizam
que as interagdes entre o conhecimento tacito e explicito sdo importantes para a constru¢cdo do conheci-
mento gerencial. Sendo assim, essas interagoes serviram de base para a criagdo de um modelo dindmico
(SECI), conforme figura 5, com quatro modos de conversao do conhecimento, sendo eles: socializacao,
externalizagdo, internalizacdo e combinagdo.

10
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Figura 5 - Modos de conversdo do conhecimento
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Fonte: Adaptada de NONAKA ¢ TAKEUCHI, 2008, p. 24.

A socializag¢do, como o proprio nome indica, emerge das relagdes e compartilhamento de informa-
¢Oes e experiéncias. Esse tipo de conhecimento ¢ disseminado a partir das experi€ncias compartilhadas
entre os individuos e pode ser adquirido sem o uso da linguagem, ou seja, a partir das percepcdes o
conhecimento tacito acaba sendo difundido. A externalizagdo acontece quando o conhecimento tacito
¢ decodificado, tornando-o explicito em uma forma mais facil de ser compreendido. Por isso, pode-se
afirmar que “a externalizagdo ¢ a chave para a criagdo do conhecimento” (NONAKA ¢ TAKEUCHI,
1997, p.73) capaz de trazer novas concepgdes ao explorar o conhecimento tacito. A combinagao se trata
de um compilado de conceitos que ja foi externalizado e decodificado, ou seja, um processo sinérgico de
troca de informagdes. Essas combinagdes podem gerar novos conhecimentos por meio do uso criativo
do processo de comunicagado. O tltimo modo de conversao do conhecimento, a internalizacao evidencia
que tudo o que foi compartilhado, externalizado e compilado € devolvido aos demais, integrando seu
conhecimento tatico. Essa cadeia ciclica e sinérgica de socializar, externalizar, combinar e internalizar
gera ativos valiosos para a organizag@o ao interagirem entre si.

2.3 Middle manager

O conhecimento se tornou a principal fonte de inovagao e, simultaneamente, os avangos tecnologicos
vieram como facilitadores do saber ao tornar acessiveis as informagdes em forma de dados, porém o maior
desafio do mundo moderno € o processo de absor¢ao do conhecimento (NONAKA ¢ TAKEUCHI, 2008).

E impossivel analisar o processo de criagio do conhecimento sem considerar a importancia de um
ambiente organizacional apropriado, pois a atmosfera corporativa estd diretamente relacionada com o
nivel de desempenho dos negécios (NONAKA ¢ TAKEUCHI, 1997). Para Nonaka e Takeuchi (1997),
existem dois processos gerenciais dominantes e ineficazes quanto a capacidade de promover as intera-
¢Oes dindmicas necessarias para a constru¢do do conhecimento organizacional, sendo eles: o modelo
top-down (de cima para baixo) e o modelo bottom-up (de baixo para cima).

11
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O top-down traz um conceito de modelo hierarquico em que a alta geréncia se torna responsavel
por desenvolver estratégias, sendo encarregada pela criagdo de conhecimento. Essa abordagem ocasiona
um distanciamento entre os demais niveis da organizagdo e traz limitagdes aos demais setores, que pas-
sam a ter como principal objetivo cumprir e executar as suas tarefas sob a otica direta da alta geréncia.

A geréncia bottom-up se trata de um modelo inverso ao top-down, visto que o conhecimento passa
a ser observado de baixo para cima conforme ocorre a criagdo do conhecimento, quase sempre, na base
da organizagdo (NONAKA ¢ TAKEUCHI, 1997). O modelo surgiu como uma critica aos principios da
administracao cientifica em uma tentativa de desarmar a rigidez presente na hierarquia, gerando autono-
mia aos funcionarios os tornando independentes. Esse processo de independéncia organizacional distan-
ciou os funcionarios, grupos e setores de modo que as interagdes sociais necessarias para o processo de
criagdo do conhecimento decresceram de forma exponencial.

Embora ambos os modelos sejam adequados para analisar especificamente determinado fenomeno
relacionado ao conhecimento, o top-down ¢ propicio para analise do conhecimento explicito € o bottom-
-up apropriado para o estudo do conhecimento tacito, ambos s@o inapropriados para o gerenciamento
da criagdo do conhecimento. Para dar conta dessa proposi¢do mais geral, Nonaka e Takeuchi (1997)
sugerem uma terceira possibilidade de gerenciamento intitulada como middle-up-down (do meio para
cima e para baixo).

Para Nonaka e Takeuchi (1997), os middle managers se tornam protagonistas ao serem alocados no
centro da gestdo do conhecimento em uma intersegdo entre a alta geréncia e os funcionarios da linha de frente.

Estando entre os principais protagonistas, vemos os gerentes de nivel médio desempenhando papel-chave
na facilitagdo do processo de criagdo do conhecimento organizacional. Servem como “nd” estratégico que
liga a alta gerencia aos gerentes da linha de frente. Atuam como “ponte” entre os ideais visionarios do topo
e as realidades quase sempre cadticas do negdcio enfrentadas pelos funcionarios da linha de frente. (NO-
NAKA ¢ TAKEUCHI, 1997, p. 146)

Floyd e Wooldridge (1992) analisaram a participa¢do do middle manager na captagdo de infor-
magoes, relacionando a sua influéncia no processo estratégico que, como fruto de um estudo com 25
institui¢cdes diferentes, originou a tipologia da influéncia de gerentes de nivel intermediario, conforme
mostra a figura 6. Segundo a tipologia apresentada, o middle manager desempenha diferentes papéis
quando examinado a partir de suas interacdes sociais. Em seu trabalho subsequente, os autores destaca-
ram a atuagdo ascendente (de baixo para cima) e descendente (de cima para baixo) com base na avalia-
¢do comportamental, e cada um desses movimentos possui interesses diferentes.

Figura 6 - Tipologia de influéncia de gerentes de nivel intermediario

Defensor Facilitador
Alternativas Adaptabilidade
Sintetizador Implementador
da informagdo da estratégia

Fonte: FLOYD e WOOLDRIDGE, 1992, p. 154.

A identificacdo dos diferentes papéis subsidiou as préximas pesquisas detalhando seus compor-
tamentos e as suas influencias nas relagdes dentro da organizagdo. A partir desses movimentos, foram
reconhecidas as atividades pertencentes a cada papel exercido pelos middle managers.
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Segundo Floyd e Wooldridge (1992), a influéncia ascendente, conforme figura 7, requer uma cons-
ciéncia e maturidade dos gerentes, evitando quaisquer conflitos de interesse ou beneficio proprio quanto
as sugestoes enviadas para a alta administragao. Compreender os valores, a cultura, a missdo e a visao da
organizacdo ¢ fundamental para assegurar que os projetos estejam em sincronia com a empresa. Frisa-se
que para exercer os papéis de sintetizador e defensor, ¢ preciso familiaridade com os stakeholders inter-
nos e externos, pois novas ideias ou propostas devem estar alinhadas com as demandas mercadologicas.
E comum e saudavel que haja competitividade quanto as ideias a serem submetidas ao crivo da alta
geréncia, servindo como combustivel para assegurar que os gerentes estejam constantemente rastreando
e identificando novas oportunidades.

Figura 7 - Papel ascendente do manager conforme tipologia de Floyd e Wooldridge

PAPFL ATIVIDADES

Reaunir informagoes sobre a viabilidade de novos programas
Comunicar as afividades de concorrentes, fomecedores e etc
Awaliar as mudangas no ambiente externo

Smtetizador
da
Informagio

Justificar e definir novos programas

- Avdiar o0 mento de novas proposias

Defenson de |Procurar novas oportunidades

Altemativas | Propor programas e projetos para os gerenfes em nivel superior

Fonte: Adaptada de FLOYD e WOOLDRIDGE, 1992, p. 154.

Floyd e Wooldridge (1992) declaram que a influéncia descendente, conforme figura 8, demanda
papéis facilitadores e implementadores, certificando que os interesses da alta administragdo sejam efeti-
vados de forma eficiente. E preciso ter conhecimento sobre a proposta a ser implantada para que a exe-
cugdo seja conduzida e operacionalizada adequadamente. Enquanto implementadores, ¢ possivel diag-
nosticar possiveis falhas e lacunas que podem posteriormente ser reportadas, propiciando uma cadeia
ciclica de inovagao incremental. Para que isto aconteca, ¢ preciso ganhar a confianca da area operacional
gerando autonomia e flexibilidade a partir do compartilhamento de informagdes.

Figura 8 - Papel ascendente do manager conforme tipologia de Floyd e Wooldridge

PAPEL ATIVIDADES

Relaxar as regulamentacies para iniciar novos projetos

Faalitador |Ganhar tempo para programas experimentas

[ Adaptabilida|Localizar e fornecer produtos para projetos de teste

de Fornecer um refugio seguro para programas experimentais
Incentivar a discuss3o informal e o compartilhamento de informacoes

Implementad | Monitorar as atividades para apoiar os objetivos da alta geréncia
or da Tranformas as metas em plano de acoes
Estratégia | Traduzir as metas em objetivos individuais
Vender iniciativas da alta administrac3o para os nives inferiores

Fonte: Adaptada de FLOYD e WOOLDRIDGE, 1992, p. 154.
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Ambas as influéncias demandam incentivos organizacionais, pois o volume de informagdes que
sdo submetidas a esses gerentes precisa ser utilizado como matéria-prima, objetivando decodifica-las
e transforma-las em conhecimento util. Caracteriza-los como especialistas do negocio ¢ o inicio do
processo, pois, na maioria das vezes, existe uma dificuldade em transformar o conhecimento tcito pre-
sente nesses individuos em explicito. A alta geréncia almeja crescimento continuo e, para que ele seja
possivel, torna-se necessario o comprometimento de todos os envolvidos na organizacdo. O middle ma-
nager passa a se posicionar como intermediador, cujo papel principal é possibilitar as metas ¢ objetivos
estabelecidos pela alta geréncia a partir de possibilidades reais existentes no dia a dia dos profissionais
da linha frente, ou seja, criando uma ponte entre todos os envolvidos na estrutura organizacional com o
proposito de criar conhecimento (FLOYD e WOOLDRIDGE, 1992).

Um importante papel do middle manager na implantagao das estratégias gerenciais pré-estabeleci-
das pelo top manager € reduzir resisténcias e/ou transmitir confianca para a linha de frente convertendo
projetos e ideias em algo efetivo (GUO, HUY e XIAO, 2017, WOOLDRIDGE, SCHMID, FLOYD,
2008). Esse papel e sua posicao privilegiada entre os niveis organizacionais evidenciam uma necessida-
de empresarial de criacdo de politicas organizacionais que fomentem o conhecimento, pois, a0 mesmo
tempo em que esses funciondrios podem ser especialistas do negocio, decodificar as informagoes trans-
formando-as em conhecimento util pode ser um trabalho arduo (NONAKA ¢ TAKEUCHI, 1997, p.146).

O processo de criagdo de conhecimento a partir do processo gerencial middle up down, conforme a
figura 9, detalha as diferengas conceituais entre os niveis organizacionais revelados por Nonaka e Takeuchi
(1997) ao denomina-los engenheiros do conhecimento. Dessa forma e sob tal complexidade, a alta gerén-
cia cria teorias principais baseadas em sua visao limitada do todo a partir de seus anseios de curto, médio e
longo prazo. A partir disso, os middle managers submetem essa proposta a linha de frente compreendendo
as dificuldades e facilidades expostas por ela e as contradi¢des encontradas entre teoria e pratica sao sub-
metidas a alta gerencia na tentativa de solugdes sustentaveis para a organizagdo. Esse processo expde uma
difusdo interativa do conhecimento, orientando e direcionando as atividades empresariais.

Figura 9 - Processo de criagdo do conhecimento middle-up-down
MIDDLE-UP-DOWN

Teoria principal (o que deve ser)

(Topo)

-
# ~ - ~ &
LY ) |
@ '
Resolugto de I. ‘l 'I
contradicdo Teoria intermedidria | 1 ! |
(Nivel Médio) ‘, I
xR O S Al AN
2 t ,( ) RN
h N g A SN’ Y
1 | |
ContradicGo 1 B Difuséo interativa |
R (5 ey ) Y 'l do conhecimento '.l'
(Linha de Frente) ) s
. % ’
N - ~ -

Fonte: Adaptada de NONAKA e TAKEUCHI 1997, p. 27.

14



/ll‘ REVISTA UNIFESO - HUMANAS & SOCIAIS

ARTIGO ORIGINAL v. 10, n.1, (2024), | ISSN 2358-9485

O ambiente mutavel no qual todas as organizagdes se encontram exige estratégias de sobrevivéncia
para que as mudangas sejam decifradas e controladas, qualificando os middle managers como iniciado-
res de estratégia em face da sua capacidade de didlogo entre as unidades de negdcio (FOURNE et al.,
2014). Diante disso, a difusdo interativa do conhecimento entre os niveis gerenciais pode ser interpreta-
da como beneficio quando as informagdes sdo decodificadas de forma assertiva e utilizadas para criagido
ou redefini¢do de estratégias (TAYLOR e HELFAT, 2009).

Ao mesmo tempo em que ocorre a difusdo interativa do conhecimento interno nas organizagdes,
mudancas mercadologicas surgem diariamente, sendo preciso dispor de competéncias técnicas para eco-
nhece-las (BARNEY, 1991). Para Barney (1991), é preciso traduzir as constantes mudancas inovadoras
e transforma-las em recursos que necessariamente precisam ser valorosos, raros e dificeis de imitar.
Pensando em viabilizar uma abordagem baseada em recursos, Ulrich e Lake (1991) fundamentaram
quatro principios, apresentando alguns elementos-chave, sendo eles: a importancia da interacdo entre os
ambientes interno e externo, a relevancia de experiéncias passadas, a capacidade de meditar sobre erros
e acertos, a habilidade de integralizar nos diferentes niveis a missdo, visdo e procedimentos, a cultura
organizacional e o potencial de metamorfosear constantemente.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

No que concerne aos métodos utilizados para este artigo, alicerga-se que este estudo se apropriou
de uma pesquisa bibliografica na qual abrangeu diferentes referenciais teéricos que contribuiram, atra-
vés de dialéticas, ao tema proposto. Referente aos assuntos abordados, tais fundamentagdes teodricas
buscaram conceituar inovacao e rotinizagdo bem como a influéncia das pessoas acerca do tema.

Para atingir o objetivo deste estudo, realizou-se também um estudo de natureza qualitativa por
meio de entrevistas com roteiro semiestruturado construido com base na teoria de criagao do conhe-
cimento escrita por Nonaka e Takeuchi (2008), portanto elaborado com base na teoria ontologica que,
como visto antes, se preocupa com o processo de criagdo do conhecimento. Os dados coletados nas
entrevistas foram codificados e analisados com base na literatura de maneira logica e visando atender as
necessidades da pesquisa (CRESWELL, 2014).

3.1 A estrutura do roteiro para a entrevista qualitativa

Nonaka e Takeuchi (2008) apresentam duas dimensdes da criagdo do conhecimento, a epistemolo-
gica e a ontologica. A dimensao epistemologica debate acerca das interagdes € o processo de conversiao
de conhecimento viabilizando a criagdo do modelo SECI. A dimensdo ontoldgica identifica o individuo
como fonte de criagdo do conhecimento, sendo assim, a organizagdo necessita de pessoas para criar co-
nhecimento, ou seja, o conhecimento adquirido de cada individuo ¢ importante (NONAKA e TAKEU-
CHI, 2008). Os autores ressaltam, segundo a teoria de criagdo do conhecimento, que o conhecimento
emerge em espiral a partir das interagcdes ontologicas e epistemologicas.

O roteiro elaborado para ser utilizado na entrevista qualitativa foi construido com base na teoria da
criagdo do conhecimento escrita por Nonaka e Takeuchi (2008), portanto elaborado com base na teoria
ontoldgica que, como visto antes, se preocupa com o processo de criagdo do conhecimento, foco do
presente trabalho. Nonaka e Takeuchi (2008) apresentam duas dimensodes da criagdo do conhecimento, a
epistomolodgica e a ontoldgica. A dimensédo epistemoldgica debate acerca das interagdes e o processo de
conversao de conhecimento viabilizando a criagdo do modelo SECI. A dimensdo ontoldgica identifica
o individuo como fonte de criagdo de conhecimento, sendo assim, a organizagao necessita de pessoas
para criar conhecimento, ou seja, o conhecimento adquirido de cada individuo ¢ importante (NONAKA
e TAKEUCHI, 2008). Sendo assim, o roteiro foi construido sob estas perspectivas.
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Quadro 1 - Entrevista Piloto

(continua)

ENTREVISTA PILOTO

Introducior Prezado funciondrio, a proposta desta enfrevista é contribuir para a dissertacio de mestrado do
aluno Thiago de Oliveira Oliboni de Jesus da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro ( UFRRT ) co
terma & "Um Plano Estratégico de Desenvalvimento de Vendas - O papel & a importinda do Midde
Manager". A entrevisa, realizada de forma voluntaria tem como objetivo desenvolver um guia de
orientagio que foments a contribuigio do gerente de nivel médio para a Superintendéncia Regional da
Bamada Fluminense - BT

RE:I:I'nEI"I::IaEI':'ESE'tiI:EE Prezado ﬁmdméricr: 0s dados cole@dos atraves desta entrevista serdo utiizados
exdusvamentepara fins amdémicos. E imprescindivel salientar que todas as informacGes passardo pelo
comité de Efica da UFRRT garanfindo total Sgilo da identidade dos respondentes.

TEORIA

ROTEIRO

Dimensio
Ontoldgica

1. Formagio académica;

2. Experidncias anteriores ao Banco

3. Progressio profissional;

4. Cursos de capacitagio realizados em ambiente ex temo;

5. Conhecimento sobre os objetivos estratégicos do Banco, e sobrea
Geréneia Superior

6. Conhecimentostacitos que o gerente considera ter que outros gerentes de
agéncia ndo possuem;

7. Conhecimentosticitos que o gerente cond dera ter que gerentes de nivel
baixonio possuem; |

§. Conhecimentosex plicitos que o gerente considera ter que oufros gerentes
de agénciando possuem;

9. Conhecimentosex plidtos que o gerente considera ter que gerentes de
nivel baix o ndo possuem;

10. Auto-avaliagio das competéncias para atingir o= objetivos de sua
posicio (Conhecimentos Habilidadese Atitudes (Crengas Sentimentose
Intengdes com a profissio);

Socializacao:

conhecimento
tacito em
conhecimento
tacito

1. Avaliagio sobre didlogosinformais com a alts geréneia, entre os pares (gerentes de
outras agéncias), e Gerentesde Nivel Baxo, e backoffice;

2. Avaliagio sobre didlogosformais com a alta geréneia entme os pares (gerentesde
outras agéncias), e Gerentesde Nivel Baixo, & backoffice;

3. Avaliagio daforma com que as informagdes da Gerfneia superior chegam até ao
Gernte da Nivel Madio;

4, Perceppio daaceitagdo dasidedias dos gerentes de nivel médio para a geréneia
superior;

5 Avaliagio sobre a participagio dos gerentes de nivel médio na definigio das
estmtégias paraaleancar oz objetivos rgionaig

6. Avaliagio do clima dentro da agéneia;

T. Avaliagio do clima dentro da regional;

8. Awaliagio doclimano Banco;

0. Anto-avaliagio da aceitacio dasideiazque vem dospares gerencia baixa e backoffice
(gerantesde nivel baixo 2 téenicos)

10. Anto-avaliagio sobre sentimentos e confianga sobm a (1) alta-geréneia (ii) sobre oz
pars, e (i) e backoffice;
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Quadro 1 - Entrevista Piloto

(conclusdo)
Exernalizacac
do 1. Avaliagio das reunides formais que ocorrem com o gerente regional - Avaliagcio sobre
conhecimento asconclusdes, ideias e conceitos que surgem destas reunides;
racito em 2. Avaliagio das reunibes formaiz que ocorrem com o BackOffice - Avaliacio sobre as
conhecimento conclusbes, ideias e conceitos que surgem destas reunides;
aexplicito
1. Avaliagio e existéneia de reunides fomais fora da Regional (gerentes de outras
Combinagao: regionais ou de outros bancos);
do 2. Avaliagio e existéneia de reunides fommais com pessoais, ou empresasfora do ramo
conhecimento bancario;
expliciio em 3. Avaliagdo e existénecia de reunifes informais fora da Regional (gerentes de outras
conhecimento regionaisou de outroz bancos);
explicto 4. Avaliagio e existéneia de reunides informais com pessoais ou empresas fora do ramo
bancano;
Inter nalizagao 1. Avaliagio dos Materiais gerados pelo Banco, facilidade de azsimilagio,
Do disponibilidade;
conhecimento 2. Avaliagio dos Materiais gerados pela geréneia regional facilidade de assimilagio,
explicito em disponibilidade;
conhecimento 3. Como procum estudar oz matérias para aprandizagem;
tadto 4. Como procusm aplicar astes estudos;
1. Avaliagio sobre a importineia de inovar na agéneia responsavel;
2. Avaliagio do estimulo do banco para lovagio;
3. Avaliagio do estimulo do gerente regional para Inovagio;
4, Barreims percebidas para inovar na agéneia;
Conclusao 5. Deserigio daultima inovagdo ocorrida na agéneia — quando acontecen, como ocomen.

(Procurarassociar com o modalo SECI);

6. Crancas, santimantos & Intencdes sobrz 0 Banco;

T.Crengas santimentos e Intengdes sobre a Geréneia Regional;
8. Proposta de Melhonas e lhovagdes pam o Banco;

9. Proposta de Melhonas e Inovagdes para o Geente Regional;

Fonte: Elaborado pelo autor com base em NONAKA e TAKEUCHI. 2008.

Ao todo foram realizadas 18 entrevistas mediante a disponibilidade dos middle managers e tiveram
duracdo média de 1 hora e 30 minutos e foram realizadas em ambiente seguro garantindo total sigilo das

respostas. Foram feitos relatorios das entrevistas posteriormente analisados, com base na literatura, de

maneira logica para atender as necessidades da pesquisa (CRESWELL, 2014).
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Quadro 2 — Perfil dos entrevistados

PERFIL DOS GERENTES ENTREVISTADOS

Identificagdo Formagao Tempo como Gestor
Gerente 1 Administracdo de Empresas 15 anos
Gerente2 Administracdo de Empresas 8 anos
Gerente3 Administragio de Empresas 12 anos
Gerente4 Ciéncias Contabeis 11 anos
Gerente5 Direito 5 anos
Gerente 6 Ciéncias Contabeis 4 anos
Gerente7 Ciéncias Econdmicas 1 ano
Gerente 8 Administragdo de Empresas 16 anos
Gerente9 Direito 1 ano
Gerente 10 Direito 2 anos
Gerente 11 Administracio de Empresas 10 anos
Gerente 12 Direito 12 anos
Gerente 13 Ciéncias Contabeis 9 anos
Gerente 14 Ciéncias Contabeis 7 anos
Gerente 15 Direito 3 anos
Gerente 16 Administragio de Empresas 5 anos
Gerente 17 Administragdo de Empresas 8 anos
Gerente18  Administragio de Empresas 10 anos

6 RESULTADOS

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Apos as entrevistas e os middle managers realizarem a autoavaliagdo e avaliacdo da empresa, foi

feito um levantamento sobre as suas principais percepgoes.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a organizacdo depende dos individuos para que o processo de
criagdo do conhecimento aconteca, o que evidencia a necessidade de compreender sua importancia nas
organizagdes com o objetivo de externalizar conhecimento.

Iniciando pela dimensao ontologica, a analise dos dados do quadro 3 evidencia a existéncia de insa-
tisfacdo dos gerentes em relagdo ao processo de construcao de conhecimento organizacional. A falta de
clareza entre os objetivos organizacionais dificulta a lideranga dos middle managers. Segundo Nonaka e
Takeuchi (1997), a interacdo continua entre a organizacao ¢ os individuos atuantes faz parte do processo
de amplificag¢@o do conhecimento. Sendo assim, a incompreensdo dos objetivos organizacionais impacta
diretamente todo o resultado esperado no escopo organizacional.

Os entrevistados apontaram as ferramentas de gestdo e controle disponibilizadas pela instituicdo
como limitadores do processo de criacdo de recursos tacitos. Segundo os entrevistados, a obrigacao de
seguir um modelo e construir nimeros na ferramenta limita o processo de criagdo de conhecimento. Para
a organizagdo, as ferramentas sao uma obrigacdo, gerando um excesso de tempo em preenchimento de
planilhas e dados para compor o modelo por parte dos middle managers. Nonaka e Takeuchi (2008)
afirmam que as ferramentas tecnologicas sao capazes de transformar os negocios, porém a capacidade
de administrar o conhecimento gerado a partir dessas inovagdes vai definir a empresa criadora de conhe-
cimento. Para alguns dos entrevistados, seus conhecimentos, habilidades e atitudes estdo diretamente
relacionados a capacidade de entregar numeros e ndo a construcdo de capital intelectual.
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Quadro 3 — Percepgdo dos middle managers sob a otica ontologica

Aceleraio do phino de caveins pode dfrulors -, o vog s G750.G10,GI2 515,618
primeira gastin
Falta d= conhecimento sobre o= objetivos da
orzanizacio

ogica

G163 6406.680G10,G13,615G17,618

Falts d= conhaciment sobre o= objetivos da
rerionsl

Ontal

Dhificoidade em refletir conhe cimenin tacio

3 5 o 4 3 = T
PR e G143.6465.666G0,G10,611 512,613,615 G16.G17G1E

dificuldsde de disseminer conhecimento pritico G1,54,65G6,67610.,G12613,614, G15, G16,G17

imensao

Az ferraments do banco como limiedor d=

e ClG2.0304.0506G70C0G10,611.612613.614.615G156.617.618
SCurEosE Eods

Conhecimentos, habilidedes 2 atitndes 50 =io

GlG2.G3 64 G5G6G7GR.G0G10.G11.G12.G153.G14.G15G16GLT.GLIE

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

Dando continuidade, foram apresentadas no quadro 4 as principais percepgdes explicitadas pelos
entrevistados acerca do processo de socializagdo: de tacito para tacito.

De acordo com Takechi e Nonaka (2008), ¢ praticamente impossivel a transmissdo de conheci-
mento tacito para tacito por meio do processo de socializagdo sem qualquer experiéncia compartilhada.
A partir dos dados coletados dos entrevistados, fica nitida uma ruptura no processo de socializacao da
organizacdo que afeta diretamente o processo de criagdo de conhecimento organizacional. Os entrevis-
tados relataram nao haver interatividades informais frequentes entre os pares, regionais, superiores e
trabalhadores de outras instituigdes. A area de backoffice do banco gerou unanimidade nas respostas em
que os middle managers apontam a falta de comunicag¢@o com o setor.

Nonaka e Takeuchi (2008) defendem a construgdo de um campo de interacao para que o processo
de socializacdo possa ser iniciado. Os middle managers relataram existir conversas formais semanais,
porém ndo sdo interagdes construtivas, pois ndo ha qualquer participagao ativa na criagdo das estratégias
organizacionais. Esses fatores impactam diretamente no clima organizacional, pois os middle managers
ndo identificam as reunides como um ambiente de didlogo. Esse formato de comunicacgdo causa insa-
tisfacdo por parte dos individuos, e Para Huy (2002) as emog¢des individuais e coletivas sdo um desafio
para a construcdo do clima organizacional.
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Quadro 4 — Percepgio dos middle managers sobre o processo de socializagido

pela nridarle entre 08 fimciomnds G3.G4,G5.G7,G8.G12,G15,G17,G1E

Falta de diflogos informais entre 0s pares  G1,G2,G4,G5,G6,G7,G8,G10,G11,G12,G13,G14,G15,G17

Mo existe qualquer tipo de didlogo com a drea

P G1.G2,G3.64,G5,066/G7,G8,69,G10,G11,G12,G13,G14,G15.G16,G17,G18

Didlogos com a regional 230 quase sempie

G1,G2,G3,6G4,G7,GEG9,G10,G11,G12.G13,G15,GI6.GIT,.GIS
formais G

Exiate uma governanga de converss formal
todas a8 sextas da regional com os middle G1.G2,G3.G4,G5,06/G7.G8,G9.G10,G11,G12.G13,G14.G15,G16,G17,G18
ANGEers
Existe uma governanga de conversa formal
iodas as segundas da middle manager comos  G1,62,63,64,65,66,G7,6869.G10,611,612.613,614,G15.G16,G17,G18

Socializacdo

Munciondrios
i %mtmm G1,G2,64,G6,G7,G8,G9,G10,G11,G12,G14,G15,G16,G17
O middle manager ndo pariicipa da consinuclo ) ) 54 G4 G5,G6,G7,G8,G9.G10,G1 1,G12,G13,GI4,G15,G16,G17
das estratégias
O clluin da oogional pederis pir rasls G1,G2,G3,G5,G7.08,G9,G11,G13,G14,G15,G16

descontraido

A regional confia no trabalbo do middle

G2,G3,G5,G11,G12,G17,G18
manager mas precisa melhorar a comunicagio ' e

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

No quadro 5 estdo expostas as percepcdes dos middle managers sobre o processo de externaliza-
¢do: de tacito para explicito.

Floyd e Wooldridge (1992), indicam as interagdes como forma de construgdo de inovagdo no am-
biente corporativo. De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a transformagao de conhecimento tacito em
explicito depende de dialogo e reflexdo coletiva. Os middle managers relatam que as reunides sdo sempre
em formato de slides e de cobranga. Sdo expostos os niimeros individuais de cada middle manager, que
sempre sdo questionados quanto aos niimeros e estimativa de entrega de resultado. As reunides com a area
de backoffice acontecem raramente e, quando acontecem, sdo sempre sem a possibilidade de dialogo.

Quadro 5 — Percepcao dos middle managers sobre o processo de externalizag@o

Percepegiio dos middle managers Incidéncia das citagbes

O material da reunidio € sempre em formato de

R R e G1,62,G3,G4.G5,G6,G7,G8,G9,G10,G11,G12,G13,G14,G15,G16,G17.G18

As reunides sdo sempre em forma de cobranga  G1,,G5,G6,G7,G8,G9,G10,G11,G12,G15,G16,G17,

Raramente acontece reunido com o backoffice G1,62,G3,G4,G5,G6,G7,G8,G9.G10,G11,G12,G13,G14.G15,G16,G17.G18

As reunibes com backoffice sdo informacionais
€ nio hi didlogo

Externalizacio

G1,G2,G3.G4,G5,G6,G7,G8,G9.G10,G11,G12,G13,G14,G15,G16,G17,

As reunides precisam ser mais participativas  G1,G2,G3,G6,G8,G9,G11,G12,G10,G18

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.
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O quadro 6 mostra a percepgao dos middle managers sobre o processo de combinagdo: de explicito
para explicito. Segundo eles, nao existem reunides formais ou informais fora do ambiente corporativo.

No contexto dos negocios, 0 modo de combinag@o da conversdo de conhecimento ¢é visto mais frequente
quando os administradores decompdes e operacionalizam as visdes corporativas, os conceitos de negocios
ou os conceitos de produto. (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 66)

A falta de criacdo de interatividade formal e informal dentro ou fora da regional prejudica o pro-
cesso de criacdo de conhecimento, tornando-se uma barreira para a transformagdo do conhecimento
explicito em explicito.

Quadro 6 — Percepgao dos middle managers sobre o processo de combinagao

=
-]
&
g
o= Nio existem reunides formais fora da regional G1,G2,G3,G4,G5,G6,G7,G8,G9,G10,G11,G12,G13,G14,G15,G16,G17,G18
£ Niio exist iGes formai
6 EXIFICO FENNNTEs TOrNNs onm PessOms O 51,G2,G:3,G4,G5,G6,G7,G8,G9,G10,G11,G12,G13,G14,G15,G16,G17,G18
empresas fora do ramo bancirio

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

O quadro 7 exibe a percepgao dos middle managers sobre o processo de internalizagdo: de explicito para tacito.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que a internalizacdo ¢ oriunda dos demais processos de socia-
lizagdo, externalizagdo e combinagao, transformando o conhecimento gerado em um recurso precioso.
Os middle managers indicam problemas no processo de comunicacdo das informagdes ao revelar que
muitas vezes sao surpreendidos por novidades institucionais transmitidas pela midia. Para eles as infor-
magcdes deveriam ser disseminadas para os funcionarios, para que ndo seja uma surpresa. A disponibi-
lidade de material da instituigdo € prejudicada, segundo os entrevistados, pela frequéncia com que as
informac¢des mudam dentro da instituigao.

Para Polanyi (1966), a codificacdo do conhecimento o tornando explicito ¢ fundamental para o
processo transformacional da organizagdo. Alguns middle managers apontaram dificuldade em tornar o
conhecimento explicito e, por vezes, solicitam leitura de material interno para o funcionario como forma
de aprimorar seus conhecimentos. A realizagdo de debates acerca de material foi mencionada por alguns
dos middle managers e tal pratica corrobora o processo de internalizacdo, segundo a teoria de constru-
¢do de conhecimento de Nonaka e Takeuchi (2008).

Quadro 7 — Percepgio dos middle managers sobre o processo de internalizagdo

A frequéncia com que as informagodes mudam

: : G1,62,64.G5,G7.G8,G9,G10,G11,G13,G14,G16,G17
dificulta encontrar 03 documentos internos

As informagies saem na midia primeiro do que

G1,G2,G3,G4,G5,G6,G7,GR.G.G10,G11,GI12,G13,G14.G15.G16,G17,G18
nas apéncias bancirias o L el . . ' ' . ' y »

Preciso aprimorar a maneira como el transmito

hecimento para os funciondrios G1.G5,G7.G9.G10,G17

Internalizacao

Aplico conhecimento pedindo para que leiam  G1,G2,G3,G6,G7.GR,GY.GI0.GI1.GI2ZGI5GIT.G1E

Realizo um debate sobre as mudangas G2,G3,G4,G5,G7,G8,G2.G13,G17,G18

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.
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O quadro 8 reflete a percepgao dos middle managers sobre a visdao de inovagdo da organizacio.

Para Nonaka e Takeuchi (2008), as empresas que utilizam os processos de criagao de conhecimen-
to a seu favor conseguem se transformar e inovar constantemente. Os middle managers reconhecem a
importancia de inovar e afirmam que a organizagao fala sobre o tema constantemente. Em contrapartida,
segundo eles, o formato de negdcio impede o processo de inovacdo na medida que eles ficam presos a
ferramentas sem a possibilidade de questionamentos e didlogos. As agéncias bancarias possuem foco to-
tal em produtividade para gerar resultados e, para os middle managers, esse foco unico gera dificuldade
de pensar e refletir sobre inovagao. Esasa dificuldade se agrava quando ¢ verificado que ndo ha dialogo
aberto acerca do tema e/ou oportunidade de criticar ou opinar acerca das ferramentas.

Quando questionados sobre sua capacidade de inovar dentro das agéncias, os middle managers
tiveram dificuldade para responder. A maioria dos gerentes informam que fazem o que o banco pede.
Para os entrevistados, as estratégias da organizacdo nao refletem a realidade das agéncias, dificultando,
assim, o processo de inovagdo. A proximidade da regional com os middle managers foi apontada como
um exemplo de estratégia para que a realidade do dia a dia das agéncias possa ser compreendida.

Quadro 8 - percepgao dos middle managers sobre inovagao

O banco fala sobre inovacdo constantemente  G1,G2,G3,G4,G5,G6,G7,G8,G9,G10,G11,G12,G13,G14,G15,G16,G17,G18

=
I'E,' MNosso modelo de negdcio nio permite inovar  G1,G2,G3,G5,G7,GR.G2.G10,G12,G14.G15,G16,G17.GI8
g
= Difioakdede e et m‘_"@ P i JG2,6G3,G5,G6,GR,.G9,G10,G12,G14,
= necessidade de produtividade
=
A falta de didl betto & barrei
= At de Cilngo berlo © ImA DITEIA PN 63,G4,G5,G6,G7,G9,G10,G11,G12,G13,G14,G15,G16,G17,
[=] inovagko
‘D o
= _Dlﬂmlme L mnﬁ,'r ‘g‘}m, b G5,66,67,G9,G10,G11,G12,G14,G15,
?J implantada na agéneia do middle manager
g Mmlm oonql_.LLsm pessoais refletem o resultado G2.G5.G6,G7,G9
U financeiro do meu trabalho no banco
U BaITE S Pepo &ﬂm el e JG2,G3,G4,G5,G6,G7,G8,G9,G10,G11,G12,G13,G14,G15,G16,G17,G18
apéncias
A regional precisa estar mais proxima da linha
de frente para enterder o dia 2 dia G1.G2,G3,G5,6G6,G7,G8,G10,G14,G18 2
Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.
7 RECOMENDACOES

O quadro 9 apresenta a proposta de recomendagdes estratégicas para a Regional da Baixada Flu-
minense, para que os middle managers aprimorem a sua capacidade de inovagdes para as agéncias da
empresa estudada.
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Quadro 9 - Recomendagdes para a empresa

(continua)

RECOMENDACOE SPARA A EMPRESA

TEORIA PROPOSTA
A rerional deve investis m treinamento para capaci tar oz 77 ddle MBNagErs acema dos temas
de gestiodo conhecimento, inovagio = gestio.
Di 30 Ontoligica A rzgional preciza deixar elaro para TODOS oz fincioniros os seus objetivos 2 sstmatésias pam

que todos estejam caminhando no mesmo sentido.

A rerional preciza fomentar a interagdo entre o8 fincioninos pam que 0s recusos Eeitos sejam
transformados em explicitos.

Sodalizacao: do conhed mento
130To am coed ImeEnio [aaTo

A rerional preciza fomentar didlozos formais & informpis ente os foncioninos, a agéneia 2o
ambients na qualas agéncias estio inseridas.

A comunicagio com airea de backoffice preeizaser mvista. Nio hd interatividadz ent= alinha
dz frente 22 dma dzbackofics.

As ferramentas vtilizadas pela institigio precisam estar de acoro com a r=alidade das
agéncias. E proposto vmdialogo ente o backofice, fopdown = middle menager paraquea
utilizagio das femamentas nio impactem negativaments o diaa dia das agéneias

A rerional deve se comunicar com oz M odle Managers e consulta-los previamente sobe as
estratésias para que, antes da implantagio, ocorm vm dabate sobre a vidabilidads das

propostas.

Extarnalizagio: oo
cored menio 30To an
conhecimenio el ato

A rzgional deve enar mecanismos pam meistar, avaliar & propor solugfes 2 mudangas a parhis
das munides formais 2 infoemais. As onentagtes ov solupbes orivndas das repnides entrea
regional 2 oz middle manager precisam ser validadas por todos paraque mflitam arealidads
da: agéncias.

Combinacgo: do cohedmenio
el ot am conhed menmo
ol i

A rerional deve fomentar munides em ambdentes externos para gerar vm ambientes de conforto =
distragio propiciando wm ambisnts favoravel ao didlogo.

A rerional deve propora rede, 2 possibilidads de intemcio entre 0z mModie MENagErs das
demais =rionais pam fomentar a combinacio do conhecimento.

A rerional deve avaliar a possibilidade de interacio com o ambients extemo, o6 322, rebMiio
com empresas ov lideres meponsdveds por outros ramos de atividades.
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Quadro 9 - Recomendagdes para a empresa

(conclusdo)

A rerional preciza reavaliar a intermcdo & geens amento de conhecimento pois 2 welocdads
das informagdes nio estio de acoro com a disponibilidade dos matenais.

A regional dave enar um ambisnts que propicie a pratica de compartlhamento de

I nternmizagﬁu Dy conhecimento. 3 omente alsitura individeal domodelo dz nerocios dobanco nio 2 suficients
oonhedmento explidtoem  |para gerar conhecimento sustentivel para a omanizacio.
oonhedmento tadto

Ao apressntar os slides semanalments nas munides formais, 2 megionz] pracisa dar espago pac
que as informactes possam ser criticadas e avaliadas pelos middle manager zamnbndoa escoba
ativa.

A rerional preciza vhilizar as eunides para fomentar o didlogo & interagdo. O formato
infommacional ndo propica a inovagao.

A rerional preciza gamnfis que os individuos 32 conpnicar de forma segnm.

Condusso A rerional deve estimmlar oz middle mENEgers a tmrer inovagdes incrementals para as spas
1ojas e 0 compartil hamento destas medangas com os demais finci ond nos pam ga@ntir a

malhor a continea dos procsssos organizacionais.

A rerional deve aproximarse dos sevs fonciondnios pam que o senbimento de confianga possa
Zerar mais intemtividads = conversas constrotivas.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2023.

8 CONCLUSOES

Este trabalho se propoOs a analisar as etapas do modelo SECI na institui¢do e evidenciou que o
processo nao ¢é aplicado na organizacdo estudada, pois ha diversas barreiras internas que inviabilizam a
construgdo da espiral do conhecimento. As etapas de socializagdo, externalizacdo, combinagdo ¢ inter-
nalizag¢do s6 podem gerar mobilizacdo do conhecimento quando a organizagdo promove um ambiente
propicio para a criagdo do conhecimento organizacional. Evidencia-se, também, que ndo hd um ambien-
te de trabalho favoravel para estimulos criativos por parte dos middle managers.

Ao correlacionar as interagdes entre os individuos, a organizagdo e o ambiente, evidenciou-se a
falta de um processo dialético. As reunides formais acontecem regularmente, porém seu formato precisa
ser revisto, ndo ha comunicacgdo direta e planejada entre os middle managers e o ambiente externo a
organizacdo para impulsionar mudangas organizacionais. Conforme descreve a literatura consultada,
dos autores tomados com referéncia (Nonaka e Takeuchi ,2008), em vez de tentar controlar a criagdo
do conhecimento, os administradores precisam apoia-la para que as competéncias necessarias para o
sucesso organizacional possam ser criadas.

A dimensdo ontoldgica define as interagdes entre os individuos € a organizagdo como fonte de ma-
téria-prima para a transformacao do conhecimento tacito em explicito. Sendo assim, a falta de didlogo
entre os niveis organizacionais refletiu na dificuldade dos middle managers de disseminar conhecimento
pratico. A capacidade criativa dos gerentes ¢ impactada pela necessidade de seguir 100% um modelo de
negocios com excesso de preenchimento de planilhas e documentos para compartilhamento de dados. E
possivel verificar que esse método de trabalhar somente a partir de ferramentas de gestdo ndo geraram
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valor aos middle managers, que, por sua vez, demonstraram que isso afeta qualquer autonomia para
criagdo de novos modelos de negbcios.

Para Nonaka e Takeuchi (2008), a autonomia é uma condi¢do para a promogao ¢ aplicacdo do
modelo de criagdo de conhecimento. Os entrevistados afirmaram nao ter autonomia para a criagao de
estratégias, pois se faz necessario agir sempre de acordo com o modelo de negdcios do banco.

As entrevistas apontam defici€ncia no processo de criacdo de conhecimento organizacional, pois
ndo foi identificada participagao ativa dos funcionarios na construcdo das estratégias da organizagdo.

Em relag@o a inovagdo, evidencia-se a incapacidade dos middle managers de pensar sobre o as-
sunto, mesmo com a empresa o trazendo como prioridade. Essa incapacidade foi motivada pelo enges-
samento dos funciondrios, as ferramentas e a inadequag@o dos objetivos organizacionais com os indivi-
duais. Os middle managers ndo veem seus valores pessoais refletidos na organizagéo.

Apontado por Rogers (1992), como uma das principais formas de difusdo de inovagdo, as intera-
¢Oes sociais sdo deficitarias na regional. Os middle managers nao participam do processo de adogdo
de inovagdo diretamente. Segundo Rasmussen e Hall (2016), as etapas iniciagdo, implementacao e re-
sultados precisam estar sempre sendo revistas e implementadas de acordo com as interagdes, para que
as inovagdes reflitam a realidade organizacional. Para gerar assertividade nos processos inovadores, ¢
necessario envolvimento de todos os stakeholders (GUAN e MA, 2003; LAWSON e SAMSON, 2001).
Os middle managers estdo direcionados para as vendas e atuando de forma operacional. A falta de pro-
ximidade da regional e demais niveis hierarquicos com os middle managers inviabiliza a inovacao de
forma construtiva.

A analise dos resultados possibilitou identificar com base nos middle managers como a sua par-
ticipacdo assertiva na gestdo dos colaboradores pode melhorar o desempenho. Ao avaliar o sistema de
avaliacdo da institui¢do, foi possivel propor melhorias para aumentar a sinergia entre os colaboradores
e a organizagdo, a fim de alavancar os resultados de forma exponencial. Este estudo deixa claro a neces-
sidade de alinhamento estratégico dos middle managers para que a inovacao e a cultura organizacional
possam perpetuar de forma efetiva.

Como recomendacdo para futuros trabalhos, € proposta uma validacdo das recomendagdes a partir
de uma implementacdo efetiva, para que seja possivel quantificar a efetividade das propostas. A partir
disso, pode ser realizado um estudo sobre os impactos positivos e negativos do novo modelo, a fim de
propor futuras inovagdes incrementais ou disruptivas.
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