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COMPORTAMENTO ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL SEGUNDO O
PENSAMENTO ESTRATEGICO DO GESTOR

1. INTRODUCAO

Em um momento de crise como o atual, muitos falam nas possiveis solu¢des para os
problemas econdmicos. Conforme os dados do CAGED (Cadastro Geral de Empregados e
Desempregados), verificou-se nos dltimos anos que a quantidade de admissoes € inferior a de
demissdes. Em 2019, a taxa de desemprego no pais ascendeu para 12,7% no primeiro trimestre
do ano, chegando a 13,4 milhdes de pessoas, conforme dados revelados pelo Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (IBGE). E importante observar que quando comparados a criagio de
empregos entre as MPE’s (Micro e Pequenas Empresas), EPP’s (Empresas de Pequenos Porte)
e as grandes empresas, o saldo s6 é satisfatério na geracido de empregos junto as MPE’s. Isso
significa que as MPE’s tém gerado mais empregos do que as EPP’s e as grandes corporacdes
(ALVARENGA; SILVEIRA, 2019; ROSADO NETO, 2017).

Dentro do estado do Rio Grande do Norte, uma regido que apresenta uma grande
quantidade de empreendedores e empresas inscritas como MPE’s, é a regido do Seridd. Os
empreendedores seridoenses enfrentam a crise como todos os outros empreendedores do pais,
contudo, a regido encontra-se em franco processo de reestruturacdo econdmica, apresentando
um perfil de continuidade e manuteng¢do dos investimentos. Dentre os principais ramos de
atividades do Serid6/RN, o setor agroindustrial apresenta uma das principais bacias leiteiras do
RN com destaque também para os derivados de produtos de origem animal. Além desse ramo
de atividade, outros setores como o industrial, o comércio e a prestacao de servigos, também
conseguem manter um ritmo satisfatério de crescimento (FUNDACAO JOAQUIM NABUCO,
2018; TRIBUNA DO NORTE, 2018).

Préximo a regido Serid6/RN existem alguns municipios do estado da Paraiba que
apresentam caracteristicas de empreendimento similares. Um bom exemplo disso € a
EXPOTEXTIL que realiza uma das maiores exibi¢des de produtos téxteis da regido. O evento
acontece no municipio de Sao Bento, no sertdo paraibano, reunindo empresarios e produtores
do segmento téxtil regional (EXPOTEXTIL, 2018). Pequenas empresas da regido Serid6/RN e
daregido Geografica Imediata de Catolé do Rocha-Sao Bento no estado da Paraiba, apresentam
sistemas abertos e extremamente complexos, passando por transformacdes e mudangas todos
os dias, com isso faz-se necessdrio que os seus gestores conhecam qual o comportamento
estratégico adotado por seus empreendimentos. Para auxiliar na identificacdo desse
comportamento estratégico, os autores Miles e Snow (2003) elaboraram um modelo que
apresenta quatro diferentes tipos estratégicos que sdo exibidos pelas organizagdes.

Além do comportamento estratégico apresentado pelas organizacdes, existe ainda o
processo da estratégia sob o ponto de vista de como as decisdes sdo adotadas pelo gestor.
Compreender a maneira como o gestor toma suas decisdes pode ser uma forma de entender
quais sdo seus valores e crencas. O estudo de De Wit e Meyer (2004 apud LUCIAN et al., 2008)
apresenta a estratégia empresarial como um universo repleto de paradoxos, sendo estes uma
simultanea experiéncia de duas posi¢des de consciéncia, onde cada posi¢do € constituida por
dimensdes e argumentos. Tais posi¢des opostas interferem na tomada de decisdo individual dos
gestores, apresentando uma aceitacao ou negacao conforme o seu posicionamento. Desta forma,
também € importante compreender como o gestor formula suas estratégias e como suas agoes
estratégicas estdo diretamente ligadas a sua cognicao interpretativa (vivéncia e experiéncia).

O estudo das dimensdes do processo da estratégia de De Wit e Meyer (2004 apud
LUCIAN et al., 2008) que aborda o pensamento estratégico, a formacao estratégica e a mudanga
estratégica, contribui para uma maior compreensao das duas correntes de pensamentos Opostos,
presente nas tomadas de decisdes dos gestores.



Diante desse contexto, considerando a importincia desta temdtica junto a estratégia
organizacional, definiu-se como problema de pesquisa: Qual a relacdo entre o pensamento
estratégico dos gestores e o comportamento estratégico apresentado por empresas do interior
do Rio Grande do Norte e da Paraiba? Tendo como principal objetivo identificar o
comportamento estratégico apresentado por empresas norte-rio-grandense e paraibanas
conforme o pensamento estratégico do gestor.

Para o alcance deste objetivo, o estudo ird analisar o comportamento estratégico
apresentado por algumas empresas conforme os estudos de Miles e Snow, averiguar o
pensamento estratégico de alguns gestores empresariais segundo a teoria de De Wit e Meyer,
detectar o grau de correlacdo do pensamento estratégico do gestor com o posicionamento
estratégico adotado pelas organizagdes e, se possivel, elaborar um modelo tedrico que possa
explicar o comportamento estratégico apresentado por algumas empresas, conforme o
pensamento estratégico do seu gestor. E importante compreender como o comportamento
estratégico e as dimensdes do pensamento estratégico atuam, sendo essencial o entendimento
da teoria, tema este que serd detalhado nas sessdes seguintes.

2. O MODELO DE MILES E SNOW PARA COMPREENSAO DO
COMPORTAMENTO ESTRATEGICO

Analisar os tipos de comportamento estratégico, onde estes se alteram conforme a
dindmica do processo adaptativo ao ambiente empresarial € extremamente importante para uma
boa tomada de decisdo. Miles e Snow (2003) sugerem uma tipologia de diagndstico estratégico
composta por quatro estratégias genéricas.

Quadro 1 — Tipologia das estratégias de Miles e Snow
Estratégia Caracteristicas
Prospectiva - Voltada para aprendizagem; estrutura
descentralizada e adaptavel.
- Intensa disposi¢do para pesquisa.
Defensiva - Norteada para eficiéncia; administracao
rigida e centralizada no controle das
despesas.
- Aplicacio na efici€ncia produtiva;
baixos custos administrativos.
- Supervisdo dos funciondrios € rigorosa e
centralizada.
Analitica - Balanceamento entre aprendizagem e
eficiéncia; cerrada supervisao dos custos,
apresentando adaptabilidade e
flexibilidade.
- Linha de producao de produtos estdvel e
eficiente; ressalta a importancia da
criatividade, mas com riscos calculados
para inovacao.
Reativa - Abordagem organizacional incerta;
- Alta volatilidade dos atributos do
projeto, conforme suas necessidades
contemporaneas.

Fonte: adaptado de Miles e Snow (2003).



A ilustracdo acima apresenta os principais atributos de cada estratégia proposta na
pesquisa desenvolvida por Miles e Snow (2003). Compreendendo um pouco como funcionam
cada uma das quatro estratégias propostas, apresenta-se inicialmente a primeira estratégia, a
Prospectiva. Empresas com esse posicionamento estratégico investem alto em pesquisas de
novos produtos e/ou servigos, devido a tal impeto, estas expdem-se a altos riscos, iSso caso
ocorra uma provavel ndo adesio ao novo produto e/ou servico (GHOBRIL, 2007). Conforme
Miles e Snow (2003), a constante busca por inovagdes tende apresentar um prejuizo parcial de
sua eficacia.

Ja a estratégia Defensiva abrange empresas que detém pouca ciéncia de produto-
mercado. Deste modo, estas apresentam bloqueios a eventuais mudangas, principalmente com
questdes relacionadas a estrutura, tecnologia ou melhorias operacionais, utilizando sempre o
mesmo modelo operacional (GHOBRIL, 2007). A terceira estratégia é a Analisadora ou
Analitica, conforme Miles e Snow (2003), empresas que utilizam esse modelo estratégico
conseguem atuar com dois tipos de produto-mercado, o primeiro bastante intransigente nao
apresentando muitas modificagdes, ja o segundo € bastante apto as mudancas (GHOBRIL,
2007).

Por dltimo apresenta-se a estratégia Reativa. Para Miles e Snow (2003) essas
organizagdes apresentam um entendimento perceptivel das didvidas e mudancas atuais da
empresa, contudo, elas ndo tomam decisdes antecipadas para modificar sua realidade de
maneira ativa, estas apenas reagem as pressoes exercidas por seus concorrentes diretos e/ou
indiretos. Com isso, estdo sempre em desvantagem competitiva, ndo conseguindo apresentar
uma atitude proativa que equipare-as aos seus concorrentes. Esta estratégia, logo, ¢é
caracterizada pela auséncia de alinhamento entre processos, acdes e estruturas (GHOBRIL,
2007).

Percebe-se que cada tipo de modelo estratégico proposto necessita de uma adequacao
estrutural, tecnoldgica e de outros processos, ndo sendo perceptivel a prevaléncia de um modelo
sobre o outro, ficando aparente a interdependéncia dentre os vérios setores da organizacao.
Outros autores adotam formulagdes estratégicas distintas ao modelo de Miles e Snow (2003).
De Wit e Meyer (2004 apud LUCIAN et al., 2008), por exemplo, apresentam as dimensdes
estratégicas voltadas ao pensamento, formagdo e mudanca do processo da estratégia.

3. PENSAMENTO, FORMACAO E MUDANCA DO PROCESSO ESTRATEGICO

De Wit e Meyer (2004 apud SILVA et al.,, 2017) defendem que o processo de
formulacao das estratégias apresenta diversos paradoxos que precisam ser ponderados para uma
melhor captacdo do processo. Segundo os autores, paradoxo € uma circunstancia em que dois
fatores claramente conflitantes, ou simultaneamente colidentes, apresentam-se validos na
mesma ocasido. Tais paradoxos abrangem, conforme os autores, trés dimensdes como pode-se
observar no quadro 2.

Quadro 2 — Tensdes do Processo de Formulacao Estratégica

Processo Estratégico

Dimensao Paradoxo

Pensamento Logico X Intuitivo

Formacao Deliberada X Emergente
Mudanca Revoluciondria X Evoluciondria

Fonte: De Wit e Meyer (2004 apud SILVA et al., 2017).

O carater paradoxal do pensamento estratégico, da formac¢ao e da mudanga institucional
mostram o valor abrangente deste processo estratégico. Basicamente, na conjuntura do
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pensamento estratégico, a racionalidade compde a esséncia da perspectiva légica, onde as
decisdes sdo adotadas apds diagndsticos meticulosos do processo. Com isso, 0 pensamento
16gico alinha-se a escola do planejamento proposta na obra Safari de Estratégias. Tal obra
propde a preconizacdo do processo de estratégia de maneira formal, podendo ser transformada
em distintas etapas, delineadas por técnicas de verificacdo e controle (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

J4 os estrategistas que refletem a perspectiva criativa, ndo adotam conjuntos de regras
predefinidas, estas adotam suas crencgas e experiéncias administrativas nas suas tomadas de
decisdes estratégicas. Isto porque a criatividade e a originalidade apresentam-se como fatores
importantes do pensamento estratégico criativo, estes sao mais perceptiveis aos principios da
escola empreendedora, também da obra Safari de Estratégias. Tal pensamento enxerga a
estratégia nao considerando apenas uma visao Unica de futuro, estando auxiliada pelas vivéncias
e experiéncias de um gestor criativo e influente (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2010; LUCIAN et al., 2008).

Ja para a perspectiva da formacdo estratégica, onde o paradoxo apresenta a formacao
deliberada e a formagcdo emergente, observa-se que a formacdo deliberada incide,
especialmente, em um ciclo légico de etapas que formulam as estratégias, buscando identificar,
diagnosticar, compreender e efetivar. Essa formagdo se apoia em um estruturado planejamento
estratégico, estando ligada prioritariamente a um exercicio indutivo da alta hierarquia
empresarial. Tais acOes apresentam uma disfuncdo ou risco potencial, onde o processo ndo
consegue enfatizar novas ideias por nao ponderar sobre fontes de estratégias alternativas, como,
por exemplo, o aprendizado e a inovacdo (PEREIRA; BORINI; FISCHMANN, 2017;
MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Ao contrdrio da formacgdo estratégica deliberada, a formacgdo estratégica emergente
adota um processo de interacdo entre os diversos niveis da hierarquia organizacional,
considerando ag¢des, participacdo e decisdes didrias da empresa como um todo. A formacgdo da
estratégia emergente € apresentada na obra Safari de Estratégias, pelos autores Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2010). Os autores lembram que esta estratégia considera o aprendizado
conjunto advindo dos processos implementados ao longo dos anos pela organizacdo, a
possiblidade da colaboracdo dos niveis intermedidrios da empresa na formagdo da estratégia,
auxiliam as tomadas de decisdes do ambiente de negdcios, que nem sempre se apresenta
previsivel (LUCIAN et al., 2008).

Por dltimo, apresenta-se a dimensdo da mudanca estratégica, sendo esta um grande
desafio para gestao estratégica contemporanea, tendo em vista que quando surge a necessidade
de reorientacdo organizacional, é temerdria a mudanca de um cendrio seguro para um futuro
incerto, onde muitas das a¢des adotadas outrora ndo mais se aplicam. Percebe-se também que
nessa conjectura, a equipe de trabalho deverd abandonar as ideias e convicgdes de seus sucessos
anteriores, estes deverdo desenvolver novas capacidades e aptiddes, circunstincia primordial
para o sucesso estratégico (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010). A principal
caracteristica dessa dimensdo é o processo de criacdo e desenvolvimento de novas
configuracdes entre o ambiente organizacional e a propria empresa, os paradoxos que compde
essa dimensdao compreendem uma mudanca revoluciondria ou uma mudanga evolucionéria
(PEREIRA; BORINI; FISCHMANN, 2017).

A vis3o ou mudanca revoluciondria adota a rescisdo do molde atual utilizado pelas
organizacdes, sendo esta uma premissa relevante para a busca de um melhor posicionamento
frente ao mercado, tal mudanca demanda réapidas transicdes estratégicas (LUCIAN et al., 2008;
MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010). Em contraposi¢ao, a mudanca evoluciondria
€ apoiada nas conjecturas incrementais l6gicas. Propostas por Quinn em 1982, esta mudanga
adota um sistema de melhoria continua através de pequenas mudangas, isso implica em trajetos
mais lentos que necessitam ser continuos durante toda a trajetéria da empresa, sendo
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aperfeicoadas através de todo o aprendizado organizacional (PEREIRA; BORINI;
FISCHMANN, 2017). A seguir é possivel observar o método utilizado para elaboracdo do
estudo.

4. METODO

Compreendendo a estrutura metodoldgica utilizada para elaboracdo da pesquisa.
Durante a fase descritiva, ocorreu a revisdo da literatura sobre as dimensdes estratégicas
propostas por De Wit e Meyer, focando na dimensao do pensamento estratégico. Paralelamente
sucedeu-se a revisdo da literatura sobre o posicionamento estratégico presente nos estudos de
Miles e Snow. A partir do embasamento tedrico de ambos os constructos, foi possivel elaborar
os dois instrumentos de pesquisa. Na sequéncia, apresenta-se o levantamento dos dados,
classificando a amostra probabilistica para o estudo, aplicando consequentemente o0s
questiondrios junto aos gestores. Para a etapa de anélises descritivas, apds a coleta e tabulacdes
dos dados, verificou-se a frequéncia de participacdo das varidveis, em seguida foi possivel
verificar o grau de correlacdo entre as varidveis. Por fim, realizou-se uma andlise de variancia
e regressdo linear multipla, viabilizando a possibilidade de modelagem das equagdes estruturais
do estudo. A Figura 1 apresenta o esquema metodolégico do estudo, contemplando o passo a
passo das etapas desenvolvidas na pesquisa.

Figura 1 — Esquema metodolégico.

Fase descritiva

Revisao da literatura
sobre o

Revisio da literatura Elaboracio dos

sobre a dimenséo do questionarios
pensamento (Posicionamento estratégico posicionamento
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Snow

estratégico de De e Dimensao do pensamento
Wit e Meyer estratégico)
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Classificaciio da amostra
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estados da Paraiba e do Rio gestores empresariais
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Analise de

assiduidade das
variaveis
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Modelagem estrutural das
— oqungfes

Fonte: elaborado pelos autores.

Foi necessario deliberar sobre o universo de pesquisa frente a grande quantidade de
empresas existentes. Neste estudo, optou-se por abordar os gestores de Micro e Pequenas
Empresas (MPE’s), Empresas de Pequeno Porte (EPP’s) e Micro Empreendedores Individuais
(METI’s) de cinco municipios, estes estdo localizados na regido Serid6 no Rio Grande do Norte
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e na regido Geogrifica Imediata de Catolé do Rocha-Sdao Bento no estado da Paraiba,
contabilizando trés municipios do Rio Grande do Norte (Caic6/RN, Jardim do Serid6/RN,
Jucurutu/RN) e outros dois do estado da Paraiba (Sao Bento/PB e Brejo do Cruz/PB). A escolha
desses municipios deu-se pela acessibilidade de aplicacdo dos instrumentos de pesquisa, sendo
estes obtidos por estudantes dos cursos de Administragao e Ciéncias Contédbeis da Faculdade
Catolica Santa Teresinha (FCST), situada no municipio de Caic6/RN. Foram consideradas
apenas as empresas ativas que encontravam-se na base de dados da plataforma Econodata. A
Econodata é uma corporacgdo tecnoldgica que utiliza inovagdo e Big Data para amparar gestores
comerciais. A empresa surgiu em 2013 com o intuito de prover informagdes detalhadas sobre
empreendimentos brasileiros (ECONODATA, 2019).

Segundo levantamentos do Econodata (2019), existem 4.972 empresas no municipio de
Caic6/RN, 1.634 empresas no municipio de Sdo Bento/PB, 937 empresas no municipio de
Jardim do Serid6/RN, 720 empresas no municipio de Jucurutu/RN e 516 empresas no municipio
de Brejo do Cruz/PB, totalizando 8.779 empresas nos cinco municipios. Utilizou-se no estudo
uma equacdo para efetivagdo do cdlculo amostral. A equacdo empregada foi desenvolvida por
Santos, a mesma pode ser observada na Figura 2 (PRATICA CLINICA, 2019).

Figura 2 — Equagao do célculo amostral.
_ N'ZZIW'(l_p)
Z2p-(1-p)tez-(W—-1)

n

Onde:
n - Amostra calculada
N - Populagdo
Z -Varidvel normal padronizada associada ao nivel de confianga
p -Verdadeira probabilidade do evento
e - Erroamostral
Fonte: adaptado de PRATICA CLINICA (2019)

O erro amostral, representado pela letra ‘e’, apresenta a diferenga entre o valor
pretendido pela pesquisa e o valor real. Ja a varidvel normal padronizada associada ao nivel de
confianga, representada pela letra ‘Z°, é conferida a probabilidade do erro amostral efetivo
apresentar um valor inferior ao erro amostral admitido no estudo. A varidvel populagao,
representada pela letra ‘N, reflete a prépria populacdo do estudo que abrange o nimero total
de sujeitos do universo. A varidvel que aborda a verdadeira probabilidade do evento acontecer,
representada pela letra ‘p’, confere um valor representativo de tal ato ocorrer ou ndo, aplica-se
nessa varidvel, conforme o préprio autor, o valor de 50%, o mesmo afirma que este é o valor
que retornard a melhor amostra da populacao. A amostra calculada, representada pela letra ‘n’,
€ o resultado da amostra obtida apds a utilizacdo da equacdo.

O nivel de confianga utilizado no célculo foi de 90%, conforme o Pratica Clinica (2019),
este é frequentemente utilizado em pesquisas das ciéncias sociais. Para o valor da varidvel que
confere a verdadeira probabilidade do evento acontecer, adotou-se os 50%, valor proposto pelo
autor para uma afericao que apresente a maior amostragem dentro da populacdo deliberada. De
posse da amostra de 267 questiondrios obtidos através da aplicacdo presencial dos instrumentos
de pesquisa, foi possivel identificar com a utiliza¢do da equacao que o erro amostral do estudo
apresentou o valor de 4.96%, conforme informagdes sobre o cdlculo, este valor encontra-se
dentro do limite dos 5% admitidos (PRATICA CLINICA, 2019).

Com base nos levantamentos bibliograficos obtidos na fase inicial da pesquisa, foi
possivel preparar os dois instrumentos utilizados no estudo. O primeiro que contempla a
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tipologia de diagnéstico estratégico de Miles e Snow, composto por quatro estratégias
genéricas, este instrumento foi adaptado de Ghobril (2007). O questiondrio apresenta 11
questdes com quatro alternativas discursivas cada. Tais alternativas remetem a uma das quatro
estratégias genéricas (Prospectiva, Analitica, Defensiva e Reativa), dentro de cada questdo o
respondente s6 pode optar por uma alternativa.

O segundo instrumento contempla a dimensao do pensamento estratégico que € uma das
trés dimensdes principais que constituem a base do processo da estratégia proposta nos estudos
de De Wit e Meyer (pensamento, formagdo, mudanca). Esse foi adaptado da obra dos autores
Lucian et al. (2008). O instrumento utilizou para cada dimensao uma escala que apresentava 10
(dez) itens. Os autores tiveram o cuidado em dividir homogeneamente os itens de cada uma das
escalas, desta forma, do total de 10 (dez) itens, 5 (cinco) remetiam a uma extremidade do
paradoxo e os outros 5 (cinco) remetiam a outra. Como o instrumento utilizado nessa pesquisa
utilizou apenas a dimensdo do pensamento estratégico, foi possivel entdo adaptar um
instrumento com 5 questdes, onde cada uma remetia a um dos dois extremos que contempla o
paradoxo do pensamento estratégico (Légico ou Criativo). Dentro de cada questdo o
respondente s6 poderia optar por uma alternativa.

A coleta dos dados deu-se através de uma pesquisa de campo, gestores de diversos
segmentos foram indagados entre junho e setembro de 2018. Uma equipe composta por alunos
dos cursos de Administragdao e Ciéncias Contdbeis da Faculdade Catdlica Santa Teresinha foi
habilitada adequadamente para a aplicacdao pessoal dos questiondrios (lapis e papel). Os
gestores foram abordados em seu ambiente de trabalho. Constituiram-se vélidos somente os
questiondrios completamente e corretamente preenchidos. Com a fase de coleta concluida, os
dados foram tabulados e analisados por meio de estatistica descritiva, com o auxilio do software
de planilha eletronica Microsoft Excel 2013. O software foi alimentado com 534 questiondrios
(267 de cada instrumento), devidamente preenchidos, contemplando as varidveis do
posicionamento estratégico organizacional de Miles e Snow e as varidveis que abordam a
dimensao do pensamento estratégico De Wit e Meyer.

5. ANALISE DOS DADOS

Para realizacdo da pesquisa foram obtidos 534 questiondrios, sendo 267 para o
instrumento adaptado de Ghobril (2007) e outros 267 para o instrumento adaptado de Lucian et
al. (2008). Gestores de 267 MPE’s, EPP’s e MEI’s de cinco municipios da regido do Serid6 no
Rio Grande do Norte e da regido Geografica Imediata de Catolé do Rocha-Sao Bento no estado
da Paraiba responderam os questiondrios. Hair et al. (2005) alegam que para a utilizacdo de
uma andlise multivariada € indispensdvel uma amostra minima de 50 respondentes. Contudo, o
calculo amostral baseado na férmula de Santos possibilitou uma amostra probabilistica com
nivel de confianca de 90% e erro amostral de 4,96%. A amostragem probabilistica normalmente
abrange a tomada de grandes amostras que sejam consideradas representativas dentro da
populacdo-alvo onde se pretende adquiri-las. As descobertas fundamentadas em uma amostra
probabilistica conseguem generalizar a populacdo alvo com um nivel particular de seguranca
(PRATICA CLfNICA, 2019; HAIR et al., 2005). A seguir apresentam-se a andlise de
assiduidade junto a cada um dos instrumentos de pesquisa.

5.1 ANALISE DE ASSIDUIDADE DAS VARIAVEIS DE PESQUISA

A tabela 1, exposta a seguir, apresenta os resultados das empresas conforme o
posicionamento que cada uma apresentou durante o estudo. Observa-se que aproximadamente
um ter¢o das empresas pesquisadas (32,96%) apresentaram um posicionamento voltado para a
estratégia defensiva, que segundo Miles e Snow (2003) € orientada para efici€éncia gerencial
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rigida e centralizada no controle das finangas empresariais. Muito préoximo a este resultado
aparece o posicionamento estratégico prospectivo com 31,46%, para os autores a aprendizagem
e a inovacgdo siao o foco deste modelo. Com uma menor participacdo frente aos resultados
apresentados pelos gestores, aparecem os posicionamentos estratégicos analitico (22,85%) e
reativo (12,73%).

Tabela 1 — Anélise da tipologia de diagndstico estratégico de Miles e Snow, adaptado de

Ghobril (2007).
COMPORTAMENTO QUANTIDADE DE
ESTRATEGICO EMPRESAS PORCENTAGEM
DEFENSIVO 88 32,96%
PROSPECTIVO 84 31,46%
ANALITICO 61 22,85%
REATIVO 34 12,73%
TOTAL 267

Fonte: elaborado pelos autores.

A estratégia analitica apresenta um perfil balanceado entre aprendizagem e supervisao
dos custos, com um perfil adaptativo e flexivel mas com riscos calculados. J4 a estratégia reativa
apresenta uma gestdo organizacional incerta, com alta volatilidade, atendendo apenas as
necessidades de momento (MILES; SNOW, 2003). Para os resultados obtidos com o segundo
instrumento de pesquisa que contemplou a dimensao do pensamento estratégico de De Wit e
Meyer, adaptado de Lucian et al. (2008). Ponderou-se o cardter paradoxal do pensamento
estratégico que permeia entre a 16gica e a criatividade. A tabela 2 exibe os resultados conforme
a conjuntura do pensamento estratégico.

Tabela 2 — Andlise dos paradoxos da dimensdo do pensamento estratégico de De Wit e
Meyer, adaptado de Lucian et al. (2008).

QUANTIDADE DE

PARADOXO EMPRESAS PORCENTAGEM
LOGICO 148 55,43%
CRIATIVO 119 44.57%

TOTAL 267

Fonte: elaborado pelos autores.

Ambos os questiondrios foram aplicados em sequéncia, assim como O questionario
anterior, foram admitidos apenas os questiondrios devidamente preenchidos. Com relacdo a
andlise dos paradoxos da dimensao estratégica de De Wit e Meyer, percebe-se que o paradoxo
do pensamento légico teve uma assiduidade maior (55,43%) comparado ao paradoxo do
pensamento criativo (44,57%), contudo, com uma moderada diferenca de 10,86%. Os
estrategistas que atuam segundo a légica admitem ndo deliberar suas decisdes estratégicas
apenas com a intui¢do e a criatividade, estes adotam um caréter planejado que busca diminuir
riscos e eventuais insucessos na gestdo. Opostamente, os estrategistas que aderem ao
pensamento criativo, habitualmente nao seguem conjuntos de regras deliberadas, estes abragam
suas crengas e experiéncias em gestdo para tomar decisodes estratégicas (LUCIAN et al., 2008).
A seguir apresenta-se o grau de correlacdo existente entre as varidveis de ambos o0s
instrumentos.



5.2 GRAU DE CORRELACAO ENTRE AS VARIAVEIS DOS INSTRUMENTOS DE
PESQUISA

A pesquisa buscou identificar se as varidveis de ambos os instrumentos apresentam
algum nivel de associacdo. Para isso, utilizou-se o coeficiente de correlagdo de Pearson, este
instrumento mensura a relagdo linear entre duas varidveis métricas. Denomina-se o valor que
representa a correlagdo de Pearson como coeficiente de correlagao, este valor pode variar entre
-1,00 e +1,00, onde o valor zero (0,00) ndo apresenta nenhuma associagcdo entre as varidveis
métricas. Embora o resultado -1,00 ou +1,00 sejam admissiveis e concebam uma associa¢ao
perfeita entre as varidveis, esses resultados dificilmente acontecem.

Existem alguns principios praticos adotados para o valor do coeficiente de correlacao
de Pearson. Quando admite-se que a variacdo do coeficiente encontra-se entre os valores +0,01
e 0,20, a forca de associagdo é considerada leve ou quase imperceptivel. Quando a varia¢ao
encontra-se entre 0,21 e +0,40 a forca de associacdo € considerada pequena, porém definida.
Quando encontra-se na faixa entre 0,41 e 0,70, esta forca de associacdo € considerada
moderada. A faixa de variacdo entre +0,70 e +0,90 apresenta uma associacdo alta entre as
variaveis. Ja a faixa que enquadra os valores entre +0,91 e +1,00 é considerada de forte
associacdo, ou até mesmo associagdo perfeita quando o valor € + 1,00 (HAIR et al., 2005). A
tabela 3 apresenta a correlacdo existente entre as varidveis da dimensdo do pensamento
estratégico de De Wit e Meyer junto as varidveis do posicionamento estratégico de Miles e
Snow.

Tabela 3 — Grau de correlagdo entre as varidveis da dimensdo do pensamento estratégico de
De Wit e Meyer com as varidveis do posicionamento estratégico de Miles e Snow
Varidveis da dimensido do Variaveis do posicionamento estratégico de Miles e

pensamento estratégico de Snow

De Wit e Meyer Prospectivo Analitico  Defensivo Reativo
Légico -0,6965 0,1525 0,6605 -0,0542
Criativo 0,6965 -0,1525 -0,6605 0,0542

Fonte: elaborado pelos autores.

As variaveis (Logica e Criativa) da dimensdo do pensamento estratégico de De Wit e
Meyer quando associadas a varidvel Prospectiva do posicionamento estratégico de Miles e
Snow, apresentam uma correlacdo moderada, contudo, inversamente proporcionais. A varidvel
Logica apresenta uma correlagdo negativa (-0,6965) com a varidvel Prospectiva, isso significa
que quanto maior for o valor apresentado no posicionamento prospectivo da empresa,
aprendizagem e a inovagdo como foco da gestdo, menor serd a incidéncia de um comportamento
l6gico (gestores ndo deliberam suas decisOes estratégicas apenas com a intuicdo e a
criatividade) do pensamento estratégico. Opostamente, a varidvel Criativa apresenta uma
correlacdo positiva com a varidvel Prospectiva (0,6965), isso implica que quanto maior for o
posicionamento prospectivo da empresa maior serd a incidéncia de um comportamento criativo
(gestores com esse perfil enxergam a estratégia ndo apenas com uma Unica visao de futuro,
auxiliando suas decisdes por suas vivéncias e experiéncias) do pensamento estratégico (MILES;
SNOW, 2003; LUCIAN et al., 2008).

Quando as varidveis da dimensdo do pensamento estratégico sao confrontadas com a
varidvel Defensiva do posicionamento estratégico, estas apresentam um comportamento
inversamente proporcional ao apresentado junto a varidvel Prospectiva. A varidvel Lodgica
apresenta uma correlacdo moderada positiva (0,6605) com a varidvel Defensiva, isto insinua
que quanto maior for o valor apresentado no posicionamento defensivo da empresa (Aplicacao
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na eficiéncia produtiva, baixos custos administrativos e supervisio dos funciondrios rigorosa e
centralizada), maior serd a incidéncia de um pensamento estratégico Ldgico do gestor.
Contrariamente, a varidvel Criativa apresenta uma correlacdo moderada negativa (-0,6605)
junto a varidvel defensiva, observa-se que quanto maior for o posicionamento Defensivo da
empresa, menor serd a incidéncia de um pensamento criativo por parte do seu gestor.

As varidveis Analitica (£0,1525) e Reativa (£0,0542) ndo apresentaram uma correlacio
significativa junto as varidveis Ldgica e Criativa. A correlagdo é capaz de informar se existe
uma relacio entre as varidveis, assim como a for¢a existente nesta relacdo. No entanto, as vezes,
esses resultados ndo oferece elementos suficientes para que a gestdo possa tomar uma decisdao
apropriada. Para isso, recomenda-se o uso da regressdo multipla, esta pode apresentar um
modelo confidvel capaz de explicar o fendmeno que envolve esses dois constructos (HAIR et
al, 2005; MILES; SNOW, 2003). A seguir apresenta-se a andlise de varidncia e a regressao
linear multipla aplicada aos dados de pesquisa.

5.3 ANALISE DE VARIANCIA E REGRESSAO LINEAR MULTIPLA DAS VARIAVEIS

Conforme Hair et al. (2005) a anélise de variancia (ANOVA) € utilizada para identificar
diferencgas estatisticas entre as médias apresentadas por dois ou mais grupos. A pesquisa utilizou
a ANOVA de um fator que utiliza uma tunica varidvel independente junto a duas ou mais
varidveis dependentes. Para o alcance do quarto objetivo especifico, que tem o intuito de
elaborar um modelo tedrico que possa explicar o comportamento estratégico apresentado por
algumas empresas, conforme o pensamento estratégico do seu gestor, utilizou-se como
varidveis independentes cada uma das varidveis da dimensao do pensamento estratégico de De
Wit e Meyer. Para as varidveis dependes utilizou-se os quatro posicionamentos estratégicos
presentes na teoria de Miles e Snow. Analisando primeiramente a varidvel Logica do
pensamento estratégico junto as quatro varidveis do posicionamento estratégico, obteve-se as
seguintes constatagoes:

Tabela 4 — Estatistica de regressdo da varidvel Logica do pensamento estratégico

Estatistica de regressdo

R? 0,9180
R? ajustado 0,9132
Observacoes 267

Fonte: elaborado pelos autores.

O coeficiente de determinagido (R?) é uma medida utilizada para ajustar um modelo
estatistico linear generalizado. O R? pode variar de 0 a 1, sugerindo, em porcentagem, quanto o
modelo utilizado consegue elucidar os valores observados. A medida que o R? aproxima-se do
valor 1, mais explicativo é este modelo, ou seja, melhor ele se adequa a amostra. O R?
apresentou um resultado aproximado de 0,9180, isso significa que 91,80% da variacdao no
retorno (varidveis dependentes) podem ser explicadas a partir da varidvel independente
(varidvel Logica). Contudo, as quatro varidveis dependentes, mesmo que algumas apresentem
pouco poder explicativo, podem justificar o alto valor apresentado no RZ, prejudicando o
principio da parcimdnia. Para a resolucdo deste problema pode-se utilizar uma medi¢ao
alternativa do coeficiente de determinagdo, esta penaliza a inser¢do de regressores pouco
explicativos, trata-se do R2? ajustado. O valor encontrado para o R? ajustado foi de
aproximadamente 0,9132, expressando que 91,32% da variagdo no retorno (variaveis
dependentes) podem ser explicadas a partir da varidvel Logica (HAIR et al., 2005).
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A regressao foi elaborada na ferramenta utilizando um nivel de confianca de 95%. Para
que a reta de regressao da populagdo passasse pela origem das coordenadas, determinou-se a
constante igual a zero, tal medida fez-se necessdria para elaborar um modelo que ndo sofresse
influéncia do coeficiente de intersecdo, inibindo resultados em uma eventual anulacdo das
varidveis dependentes. O F de significacdo apresentado na andlise de varidncia (ANOVA) foi
de 4,1842 ! isso significa que o modelo de regressio para a varidvel independente Légica do
pensamento estratégico € estatisticamente significativo, pois as chances dos resultados
apresentados no modelo de regressdo serem advindos de eventos aleatérios, ao invés de uma
relacdo verdadeira sdo quase nulas, onde, 0,05 (valor limitador para aceita¢do) € maior do que
4,184271%! (HAIR et al., 2005). O modelo apresenta-se ttil para prever uma andlise a partir da
varidvel Logica, contudo é necessdrio identificar qual ou quais sdo as varidveis dependentes
(varidveis do posicionamento estratégico) que estdo relacionadas com a varidvel independente.
E possivel identificd-las através da probabilidade de significancia individual (valor-p), estas
serdo apresentadas juntas aos coeficientes de regressao.

Tabela 5 — Coeficientes e probabilidade de significancia individual das varidveis dependentes
junto a varidvel independente Logica

Varidveis Coeficientes de
Dependentes regressao valor-P
Prospectivo -0,1207 1,787
Analitico 0,3322 1,486
Defensivo 0,5803 2.15¢
Reativo 0,1101 0,0012

Fonte: elaborado pelos autores.

Conforme a estatistica cldssica, o valor-p (probabilidade de significancia) € a
probabilidade de se alcancar uma estatistica de avaliagdo igual ou superior que a observada em
uma amostra sob a anulacdo da hipétese (hipotese nula). Exemplificando, em um determinado
teste de hipdteses, rejeita-se a hipétese nula a 5%, quando o seu valor-p apresenta-se inferior a
esses 5% (WASSERSTEIN; LAZAR, 2016). As varidveis Prospectiva (1,787), Analitica (1,48
26), Defensiva (2,15%7) e Reativa (0,0012) apresentaram evidéncias estatisticas de relacio com
a varidavel independente Logica, pois as quatro varidveis apresentaram valor-p inferior a 0,05
ou 5%. Diante disso, € possivel utilizar os valores dos coeficientes de regressao, apresentados
no modelo, para elabora¢do da equacdo. Os coeficientes de regressdo aclaram o quanto de
variancia na varidvel independente (varidvel Logica) € elucidado através das varidveis
dependentes, sendo possivel, desta forma, elaborar uma equagdo que explique o modelo (HAIR
et al., 2005). De posse dos valores dos coeficientes de regressdo, tem-se a seguinte equagao
para a varidvel independente Logica (varidvel do pensamento estratégico).

Figura 3 — Equagdo do pensamento 16gico para o posicionamento estratégico.
L=-0,1207-P +0,3322-A +0,5803-D + 0,1101- R

Onde:
L -varidvel independente Logica
P - varidvel dependente Prospectiva
A - variavel dependente Analitica
D -variavel dependente Defensiva
R - variavel dependente Reativa
Fonte: elaborado pelos autores.
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Ponderando a equacgio, tem-se ‘L’ como a varidvel independente Légica do pensamento
estratégico de De Wit e Meyer. As demais varidveis sdo dependentes e representam as varidveis
do posicionamento estratégico de Miles e Snow, constituindo ‘P’ como varidvel Prospectiva,
‘A’ como varidvel Analitica, ‘D’ como varidvel Defensiva e ‘R’ como variavel Reativa.
Analisando a equacgdo junto aos resultados advindos da correlagdo, percebe-se que a varidvel
Prospectiva apresenta valores inversamente proporcionais a varidvel Logica, diferentemente da
varidvel Defensiva que cresce na medida que a varidvel Légica também cresce. E necessdrio
identificar a mesma regressdo da varidvel independente Ldgica junto a varidvel independente
Criativa, considerando, novamente, as quatro varidveis do posicionamento estratégico. Apos
esta implementacdo observou-se as seguintes constatacdes.

Tabela 6 — Estatistica de regressdo da varidvel Criativa do pensamento estratégico
Estatistica de regressao

R? 0,9072
R? ajustado 0,9024
Observacoes 267

Fonte: elaborado pelos autores.

O coeficiente de determinagio (R?) apresentou um resultado aproximado de 0,9072, isso
significa que 90,72% da variacdo no retorno (varidveis dependentes) podem ser explicadas a
partir da varidvel independente (varidvel Criativa). O valor encontrado para o R? ajustado foi
de aproximadamente 0,9024, expressando que 90,24% da variagdo no retorno (varidveis
dependentes) podem ser explicadas a partir da varidvel Légica (HAIR et al., 2005). Assim,
como nas andlises da varidvel independente Ldgica, a regressdo foi elaborada utilizando um
nivel de confianga de 95%, também determinou-se que a constante fosse zerada para que a reta
de regressao da populacdo passasse pela origem das coordenadas, mesma ponderagdo utilizada
na andlise anterior, para que o modelo ndo sofresse influéncia do coeficiente de interse¢do,
inibindo resultados em uma eventual anulacdo das varidveis dependentes.

O F de significacdo apresentado na andlise de variancia (ANOVA) foi de 4,0 , 180
significa que o modelo de regressdo para a varidvel independente Criativa do pensamento
estratégico € estatisticamente significativo, pois as chances dos resultados apresentados no
modelo de regressdo serem advindos de eventos aleatdrios, ao invés de uma relacdo verdadeira,
sdo quase nulos, permanecendo, mais uma vez, o valor 4,073 inferior aos 0,05 (HAIR et al.,
2005). O modelo apresenta-se util para prever uma andlise a partir da varidvel Criativa, porém,
também faz-se necessdrio identificar qual ou quais s@o as varidveis dependentes (varidveis do
posicionamento estratégico) que estdo relacionadas com a varidvel independente (Criativa).
Como visto anteriormente, € possivel identifica-las através da probabilidade de significancia
individual (valor-p), apresentados a seguir.

7—134

Tabela 7 — Coeficientes e probabilidade de significancia individual das varidveis dependentes
junto a varidvel independente Criativa

Varidveis Coeficientes de
Dependentes regressdo valor-P
Prospectivo 0,5753 3,057
Analitico 0,1223 1,59°%
Defensivo -0,1258 517"
Reativo 0,3445 7,432

Fonte: elaborado pelos autores.
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As varidveis Prospectiva (3,057%), Analitica (1,59), Defensiva (5,17%7) e Reativa
(7,4372!) apresentaram evidéncias estatisticas de relacio com a varidvel independente Criativa.
As quatro varidveis apresentaram valor-p inferior a 0,05 ou 5%. Diante disto, € possivel utilizar
os valores dos coeficientes de regressio para elaboracdo da equacdo. De posse dos valor dos
coeficientes de regressdo, deliberou-se a seguinte equagdo para a variavel independente Criativa
(varidvel do pensamento estratégico):

Figura 4 — Equagdo do pensamento criativo para o posicionamento estratégico.
C=05753-P+0,1223- A —0,1258-D + 0,3445- R

Onde:
C -wvariavel independente Criativa
P -varidvel dependente Prospectiva
A - variavel dependente Analitica
D -wvariavel dependente Defensiva
R -wvaridvel dependente Reativa
Fonte: elaborado pelos autores.

Para esta equagdo, ‘C’ representa a varidvel independente Criativa do pensamento
estratégico de De Wit e Meyer. Consequentemente, todas as demais varidveis sao dependentes
e representam as varidveis do posicionamento estratégico de Miles e Snow, constituindo ‘P’
como variavel Prospectiva, ‘A’ como varidvel Analitica, ‘D’ como varidvel Defensiva e ‘R’
como varidvel Reativa. Opostamente aos resultados apresentados na equacdo anterior,
realizando o mesmo comparativo com a correlagdo ja apresentada entre elas, percebe-se que o
incremento da varidvel Prospectiva influenciard no aumento da varidvel Criativa. J4 a varidvel
que apresenta valores inversamente proporcionais € a variavel Defensiva.

6. CONCLUSOES

O objetivo principal da pesquisa foi o de identificar o comportamento estratégico
apresentado por empresas do interior norte-rio-grandense e paraibano conforme o pensamento
estratégico do seu gestor. Para isto, foram estabelecidos quatro objetivos especificos, o primeiro
buscou analisar o comportamento estratégico apresentado por algumas empresas, conforme o
arcabouco tedrico dos autores Miles e Snow. Através dos resultados obtidos pelo objeto de
pesquisa adaptado de Ghobril (2007), identificou-se que a maior parte das empresas estao
posicionadas nos extremos do comportamento estratégico, 32,96% destas comportam-se de
forma defensiva enquanto que 31,46% comportam-se de forma prospectiva. Quando retrata-se
os extremos do comportamento estratégico, isto significa que empresas com perfil defensivo
apresentam uma administracdo rigida e centralizada, principalmente com relagdo ao controle
financeiro, j4 as empresas com perfil prospectivo sdo mais ousadas, voltadas para pesquisa e
aprendizagem, apresentando uma estrutura descentralizada.

Com relacgdo a averiguagdo do pensamento estratégico de alguns gestores empresariais,
conforme os estudos de De Wit e Meyer. Observou-se o cardter paradoxal do pensamento
estratégico que permeia entre a 16gica e a criatividade. Foi possivel constatar que a maioria dos
gestores encontram-se no paradoxo légico da dimensdo do pensamento estratégico (55,43%).
Gestores que atuam conforme a légica utilizam e seguem um planejamento estratégico
deliberado, buscando sempre reduzir os riscos de eventuais insucessos na gestdo, estes nao
costumam adotar uma postura intuitiva. Opostamente, com 44,57%, aparecem os gestores que
encontram-se no paradoxo criativo. Ao contrario do pensamento 16gico, estes gestores nao
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seguem a risca um conjunto de regras deliberadas, muitas vezes utilizam de suas vivéncias
empresariais para tomarem decisdes estratégicas.

O terceiro objetivo especifico buscou detectar o grau de correlagdo do pensamento
estratégico do gestor com o posicionamento estratégico adotado pelas empresas. Apds as
andlises, verificou-se que a varidvel do pensamento 16gico apresenta uma correlacio moderada
positiva com o posicionamento defensivo, e uma correlagdo negativa com o posicionamento
prospectivo. Percebeu-se que os gestores que pensam em um modelo de gestdo com processos
estratégicos totalmente formalizados, com rigidas técnicas de controle e verificacdo, estdao mais
propensos a um posicionamento estratégico voltado a uma estrutura rigida e centralizada,
exibindo uma menor propensdo para uma estrutura de posicionamento estratégico voltada para
aprendizagem, adaptabilidade e descentralizacdo. Inversamente proporcional, a varidvel do
pensamento criativo apresenta uma correlacio moderada negativa com o posicionamento
estratégico defensivo, por outro lado apresenta uma alta correlagdo positiva com o
posicionamento estratégico prospectivo. Isso significa que os gestores que pensam a estratégia
nao como uma visao unica de futuro, mas que utilizam o auxilio de suas vivéncias e experiéncias
passadas, pensando em um modelo de gestao descentralizado e que motive a criatividade, estdo
mais propensos a um posicionamento estratégico com intensa disposicdo para a pesquisa.
Contrariamente, estes gestores s30 menos propensos a um posicionamento estratégico norteado
para uma gestdo rigida e com alto controle.

A pesquisa procurou elaborar um modelo teérico que fosse capaz de explicar o
comportamento estratégico apresentado por algumas empresas, conforme o pensamento
estratégico do seu gestor. Foram desenvolvidas duas equagdes capazes de aferir uma conexao
das varidveis dependentes do posicionamento estratégico de Miles e Snow (Prospectivo,
Defensivo, Analitico e Reativo) a dimensdo paradoxal do pensamento estratégico de De Wit e
Meyer (Logico e Criativo). Para cada dimensdo do pensamento foi elaborada uma equacgdo. As
equagdes evidenciaram e corroboraram com os resultados ja encontrados durante a correlagdao
das varidveis.

Com relagdo as melhorias percebidas com o método e as teorias utilizadas na pesquisa,
com base nos frutos adquiridos, observou-se um modelo baseado em duas equagdes que podem
ser utilizadas para uma facil compreensdo da dimensdo do pensamento estratégico de De Wit e
Meyer (Légico e Criativo), conforme o retorno de valores objetivos advindos dos quatro
comportamentos estratégicos de Miles & Snow (Prospectivo, Defensivo, Analitico e Reativo).
O estudo tornou possivel identificar qual o pensamento do gestor, a partir do posicionamento
estratégico apresentado por sua organizagao.

Algumas limitagdes, e consequentemente recomendacdes, merecem destaque. Uma das
limitagcOes estd atrelada ao modelo utilizado, acredita-se que a utilizagdo de outros métodos
estatisticos poderiam corroborar ou divergir dos achados deste estudo. Uma outra limitagdao
encontra-se junto a amostragem da pesquisa. Uma amostragem mais significativa poderia
proporcionar um nivel de confianca probabilistico melhor, reduzindo inclusive o erro amostral
apresentado. A pratica de novos métodos qualitativos dentro da mesma pardbola de pesquisa
poderia apresentar uma nova perspectiva aos resultados obtidos.
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