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RESUMO

Este artigo expde os resultados do estudo sobre a adesdo de mestres e mestrandos dos
cursos de mestrado em administracdo oferecidos pela Universidade Federal de Rondonia —
UNIR, aos pressupostos das dez escolas de estratégia disseminadas no ensino académico. A
pesquisa foi norteada pelo paradigma pds-positivista e ancorada na teoria estruturalista. Foi
adotado o método quantitativo de levantamento (survey) com aplicacdo de questionario
contendo 5 quesitos nominais e 30 quesitos de escala likert. Os resultados foram analisados
com a utilizacdo da técnica ranking médio e com o suporte do sistema SPSS (Statistical
Package for the Social Sciences). Os resultados alcancados revelaram que os participantes
estdo inclinados a aderir a oito pressupostos de seis escolas diferentes. Concluiu-se que a
diversidade e a fragmentacéo da literatura e do ensino de administracéo, constroem barreiras e
armadilhas no pensamento estratégico, restando aos professores, alunos e gestores das
organizagOes a alternativa de aprimorar seus conhecimentos e habilidades para transitar na
diversidade conceitual.
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INTRODUCAO

Gestdo estratégica é um assunto que se tornou constante nos cursos de
administracdo, principalmente apds a metade do século XX quando foram multiplicados os
preceitos e receitas de diversas correntes tedricas, divulgados e explorados exaustivamente em
livros, revistas, jornais, seminarios e conferéncias (FONSECA e SILVA, 2010). Com a
popularizacdo do tema, aconteceram inclusive disputas por direitos autorais, como o embate
ocorrido em 1992 na Harvard Business Review envolvendo, de um lado, James Brian Quin e,
de outro, Gary Hamel e Coimbatore K. Prahalad pelo registro da autoria do termo “core
competence” (DREJER, 2002).

Com a expansdo dos estudos e a demarcagdo territorial de cada doutrina,
Mintzberg, Alstrand e Lampel (2010) que ja& haviam atribuido as diversas correntes a
classificagdo de escolas de estratégia, também rotularam os movimentos como “butiques de
estratégia”, pois, todas as escolas procuram “vender” uma forma distinta de tratar a matéria.
Segundo Carrieri (1988) cada corrente faz o seu esforco para que as pessoas se enquadrem em
certos modos de pensar e de agir.

Apesar do grande volume de producdes sobre o tema, Fonseca e Silva (2010)
entendem que o mercado global continua impulsionando os debates, o que justifica a
continuidade de estudos com o propdésito de melhor compreender as questdes que envolvem a
gestdo estratégica nas organizacGes. Kich e Pereira (2014) também entendem que as criticas
enderecadas ao processo da estratégia e as limitacfes enfrentadas na “vida real” das
organizacOes, revelam a necessidade de novos estudos que auxiliem as organizacdes a
desenvolverem e implantarem suas estratégias.

O ponto de partida desta pesquisa esta situado em determinado hiato identificado por
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) ao constatarem que o0s estudos sobre administracdo
estratégica ainda precisam abordar de forma adequada questbes de grande interesse, em
especial: como se formam os conceitos na mente dos estrategistas? Esta questdo sugeriu 0s
problemas investigados neste estudo: os estudantes (estrategistas) sdo influenciados ou
aderem aos pressupostos de quais escolas? Alguma escola possui premissas que possam
torna-la mais influente do que as outras?

A pesquisa esta ancorada na hipotese de que todas as escolas tém potencial para, em
maior ou menor medida, influenciar na formacdo do pensamento estratégico, ndo havendo
prevaléncia de apenas uma corrente filosofica. Neste contexto, Reed (2006) propds uma

conversacdo entre as diferentes abordagens, sugerindo a incorporacdo da diversidade como
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parte do processo de elaboragdo tedrica. Fonseca e Silva (2010) reforcam a proposta de Reed
indicando que futuras pesquisas poderdo ampliar os limites conhecidos atualmente e agregar
contribuicdes significativas ao incorporarem a esse discurso outros pontos de vista.

A hipltese da pesquisa somada a conversacdo proposta por Reed (2006) e aos
desafios apontados por Fonseca e Silva (2010), remeteram 0 estudo ao seguinte objetivo:
demonstrar os niveis de adesdo dos alunos e ex-alunos dos cursos de mestrado em
Administracdo promovidos pela Universidade Federal de Ronddnia — UNIR, aos pressupostos
defendidos pelas escolas de estratégia. Subsidiariamente, considerando que 0s cursos de
mestrado em Administragdo promovidos pela UNIR acolhem alunos formados em diversas
areas do conhecimento, o estudo também teve o propdsito de investigar a composicdo dessa
diversidade na adesdo aos pressupostos das escolas de estratégia.

Em todas as fases da pesquisa utilizou-se a candeia da teoria estruturalista, porque
neste estudo os pressupostos das escolas de estratégia sdo considerados componentes de uma
estrutura maior — 0 pensamento estratégico — como um conjunto de semitons e notas musicais

que sdo componentes da estrutura de uma cancéo.

2. REFERENCIAL TEORICO

As organizacbes procuram praticar a gestdo estratégica desde o advento da
administracdo cientifica postulada em 1911 no livro Scientific Management Principles, de
Frederick Wislow Taylor. As conclus®es cientificas de Taylor brotaram com o aprimoramento
das técnicas de gestdo e das ferramentas de trabalho utilizadas nas indudstrias dos Estados
Unidos no final do século XIX e inicio do século XX. Surgiu assim a ideia de que as
organizacbes deveriam perseguir uma padronizacdo de seus processos e ter um plano de
gestdo, sugeriu-se inclusive que as empresas reservassem em suas estruturas uma sala ou
secdo de planejamento (TAYLOR, 1995).

Mas foi a partir da metade do século XX que surgiram publicac6es de livros e artigos
tratando de estratégia com maior profundidade. Ansof (1957), ao publicar o artigo Strategies
for Diversification, destacou a importancia da utilizacdo de métodos padronizados para
analise de perspectivas de crescimento de longo prazo, considerando 0s seguintes aspectos:
tendéncias econémicas gerais, tendéncias da politica internacional, tendéncias especificas da

indUstria, estimativas da forca competitiva da empresa em relagdo aos concorrentes,
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estimativas de melhorias na empresa e tendéncias nos custos de fabricacdo. Segundo
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), o artigo de Ansof foi um marco porque procurou
prescrever com maior clareza e detalhes os aspectos a serem considerados para a adocao de
estratégias pelas organizacoes.

Nas décadas seguintes 0 assunto se tornou tema obrigatério nos estudos de
Administracdo. A disseminacdo dos pressupostos da gestdo estratégica vem sendo marcada
por caracteristicas particulares que foram catalogadas no livro Saféari de Estratégia: um roteiro
pela selva do planejamento estratégico, escrito por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010). No
livro, os autores apresentam dez escolas estratégicas que foram identificadas de acordo com a
influéncia e a concepcéo de diversos pesquisadores, professores e consultores: Igor Ansof, P.
Selznick, Herbert Simon, Peter Drucker, Amitai Etzioni, Michael Porter, J. Barney, Peter

Senge, Robert Kaplan e David Norton, G. Hamel e C. K. Prahalad, entre outros.

2.1 As dez escolas do “safari de estratégia”

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) descrevem as dez escolas do “safari de
estratégia” afirmando que séo diferentes formas de pensamento, de visdo e de concepcéo de
estratégias. Sdo as seguintes: escola do design, escola do planejamento, escola do
posicionamento, escola empreendedora, escola da cognicao, escola do aprendizado, escola do
poder, escola da cultura, escola ambiental e escola de configuracéo.

A escola do design ensina que a formulacdo da estratégia € um processo de
concepcdo. De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), essa escola tem sua
origem com os livros Leadership in Administration (Selznick, 1959) e Strategy and Structure
(Chandler, 1962). Nessa escola a estratégia € fundamentada na analise da avaliacdo externa
(ameacgas e oportunidades no ambiente) e interna (forgas e fraquezas da organizacao). Esse
tipo de analise & conhecido mundialmente pela sigla SWOT (Strenghts, Weaknesses,
Opportunities e Threats), que também € praticada pelos adeptos de outras escolas. Segundo
Furiati (2012) a escola do design enfatiza o ambiente externo visto como um monobloco.
Costa e Tatto (2015) observaram que o modelo sugerido por esta escola faz uma diferenciacao
clara entre pensamento e acdo, sendo totalmente separado quem formula a estratégia e quem
realmente a coloca em pratica. Dentre as premissas da escola do design destacam-se: a) a

responsabilidade pela concepcao da estratégia é do executivo principal; b) a estratégia é um
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processo simples e informal; e, ¢) a estrutura molda-se a estratégia (MINTZBERG,
AHLSTRAND e LAMPEL, 2010).

A escola do planejamento defende a formulacdo da estratégia como um processo
formal, geralmente realizado por uma geréncia exclusivamente dedicada ao processo de
planejamento estratégico, e, por esta raz&o os estrategistas defendem o produto do trabalho da
geréncia (a estratégia) com o fervor de um missiondrio (MINTZBERG, ALSTRAND e
LAMPEL, 2010). A escola do planejamento também adotou 0 modelo de SWOT e adicionou
alguns incrementos que a diferenciaram da escola do design: inicialmente a analise de SWOT
deve ser fragmentada em vérias partes, posteriormente as partes devem ser articuladas com
muitas listas de verificacdo e técnicas. Nesse contexto, na Escola do Planejamento o
ambiente externo € multifacetado em varios segmentos, tais como demogréafico, econdmico,
politico, legal, sociocultural; passando a ser denominado de Macro Ambiente ou Ambiente
Geral. Postula-se, que para uma organizacdo ser estratégica, deve se conectar com esses
diversos universos e pensar em longo prazo (FURIATI, 2012). A escola do planejamento
varias premissas da escola do design, com excec¢do de ser um processo altamente formalizado,

seguindo uma sequéncia de etapas programadas e pré-definidas (COSTA e TATTO, 2015).

A escola de posicionamento propde a formulacdo de estratégia como um processo
analitico, evidenciado por célculos complexos que tém o propdsito de revelar as melhores
estratégias. O marco dessa escola foi a publicacdo, em 1980, do livro Competitive Strategy, de
Michael Porter (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2010). O diferencial do livro foi
a proposta de técnicas de andlise competitiva. Essa escola centra-se na ideia de que a
organizacao deve tragar estratégias buscando a “vantagem competitiva” de trés formas: baixo
custo, diferenciacdo e foco. A estratégia de baixo custo é voltada para posicionar a
organiza¢do como “produtora de baixo custo” no setor. A estratégia de diferenciagdo envolve
0 desenvolvimento de produtos ou servigos Unicos que justificariam precos mais altos e maior
margem de lucro. A estratégia de foco procura atender segmento de mercado estreito ou
focaliza determinados grupos de clientes ou mercados geograficos (PORTER, 1985). “A alma
da estratégia, segundo Porter € se posicionar de forma competitiva no setor econdémico”
(FURIATI, 2012, p. 17). Ao contrario das escolas anteriores, a de posicionamento se
concentra em posicOes de estratégias, buscando sempre se defender dos concorrentes
(COSTA e TATTO, 2015).

A escola empreendedora ensina que a estratégia deve ser formulada como um

processo visionario. O conceito mais central dessa escola € a visdo: uma representacdo mental
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de estratégia criada na cabeca do lider. Trata-se de uma ideia que serve como guia. “A visdo
tende a ser mais uma espécie de imagem do que um plano plenamente articulado em palavras
e numeros” (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2010, p. 128). Joseph Schumpeter ¢
considerado um dos articuladores seminais da escola empreendedora. Para ele ndo era a
maximizagao dos lucros que explicava 0 comportamento corporativo, mas sim as tentativas de
lucrar. Para Schumpeter (1950, p. 84, apud Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2010, p. 128) “o
empreendedor ndo € necessariamente alguéem que investe o capital inicial ou inventa 0 novo
produto, mas sim a pessoa com a ideia do negdcio.” Peter Drucker, outro expoente da escola
empreendedora afirma que “a empresa ¢ o ato empreendedor, um ato de aceitagdo de risco
econdmico, uma instituicdo empreendedora” (1979, p. 10). Diferentemente da escola do
planejamento, os seguidores da escola empreendedora ndo tém grandes preocupacfes com as
formalidades, pois entendem que a formulacdo da estratégia € um processo visionario. Os
discipulos da escola empreendedora defendem que o futuro pode ser descoberto pelos
gestores que sdo capazes de “dancar conforme a musica” ¢ que imaginam e antecipam-Se as
mudancas (FURIATI, 2012).

A escola da cognicdo defende que a estratégia seja formula como um processo
mental. Essa perspectiva busca sondar a mente do estrategista utilizando o campo da
psicologia cognitiva. A obra Administrative Behavior, de Herbert Simon (1947) é um
estimulo para aqueles que desejam entender melhor a cognicdo na formacéo das estratégias.
Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 151) “Simon popularizou a nogao de que o
mundo é grande e complexo, ao passo que, em comparacdo, 0 cérebro humano e sua
capacidade de processamento de informagdes sdo altamente limitados.” Assim, a tomada de
decisdo € menos racional e mais um esforco vao para ser racional. A escola da cogni¢do
ressalta a importancia de criacdo de mapas cognitivos para compreensdo e formulacdo de
estratégias. Polanyi (1966) Corrobora com Simon afirmando que é possivel que saibamos
muito mais do que podemos dizer porque grande parte do nosso conhecimento pode ser tacito.
Segundo Furiati (2012), ao compreender a estratégia como processo mental a partir do que se
passa na mente do lider das organizagfes, a escola da cogni¢do centra-se também no
comportamento das pessoas.

A escola do aprendizado ensina que a formulacdo de estratégia € um processo
emergente. Essa escola sugere que os estrategistas aprendem ao longo do tempo e a estratégia
emerge conforme a evolugdo da aprendizagem. Segundo Furiati (2012), a escola do

aprendizado veio se contrapor a escola do posicionamento, pressupondo que estratégia é
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aprender e, portanto, € mais estratégica a organizagdo que desenvolve ambiente propicio a
aprendizagem. Senge (2001) defende que as estratégias podem surgir de uma variedade de
pequenas acdes e decisdes tomadas por todos os tipos de pessoas da organizagdo, algumas
vezes até de forma acidental. Essa escola esta interessada, portanto, em descrever o processo
estratégico que represente um processo de formacdo (aprendizagem) na organizagdo, pois o
mundo é demasiadamente complexo para que as estratégias sejam desenvolvidas de uma s
vez como Visdes ou planos claros. Portanto, a estratégia deve emergir em passos curtos, a
medida que a organizacdo se adapta ou aprende (SENGE, 2001). O estrategista adepto da
escola do aprendizado é como um cientista “louco” trabalhando num laboratério até o
surgimento de um produto melhor (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2010).

A escola do poder ensina que a formulacdo da estratégia € um processo de
negociacdo que enfatiza o uso de poder e politica para negociar acdes que sejam favoraveis a
determinados interesses. A palavra poder € utilizada por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2010) com uma importante distincdo entre poder micro e poder macro. O primeiro diz
respeito as estratégias influenciadas pela forca de determinados grupos de interesse dentro da
organizacdo; para defender ideias as pessoas fazem coalizbes internas. O poder macro se
refere, por exemplo, ao caso de uma organizacgao que faz aliangas com outras para pressionar
0 governo a modificar a legislacdo tributaria. No final da década de 1970 surgiram as
principais publicacfes dessa escola, como o texto de Macmillam (1978) Strategy
Formulation: political concepts e o estudo de Sarrazin (1978) sobre o lado politico do
planejamento, além de outros sobre a formulacao de politicas publicas.

A escola da cultura trata a estratégia como um processo coletivo e social. Segundo

Normann (1977) a cultura é inibidora de mudancas estratégicas significativas, e, dessa forma,
a formulacdo ou reformulacdo da estratégia constituem uma espécie de revolucgdo cultural. O
principal esteio da escola da cultura é a ideologia de que as empresas sdao dominadas por
valores essenciais que sdo consideradas como vantagens competitivas (MINTZBERG,
AHLSTRAD e LAMPEL, 2010). Ghemawat (2000) corrobora com Normann (1977) ao
afirmar que os valores dominantes na cultura afetam profundamente a formulacdo da
estratégia porque para que ocorram mudancas radicais é necessario que antes haja mudangas
fundamentais na cultura organizacional. Entre as premissas desta escola, destacam-se: a) a
formulacdo da estratégia € um processo de interacdo social baseado nas crencas e
interpretagdes comuns aos membros da organizacdo; b) estratégia ndo é algo que uma

organizacdo tem, mas algo que seus membros fazem; e, ¢) novas formas de pensar e de agir
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devem ser filtradas para ndo contaminar a estratégia que estd sendo implementada
(MITZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2010).

A escola do ambiente trata a estratégia como um processo reativo as circunstancias
externas. Essa escola destaca a estratégia como um meio pelo qual a organizacdo se
movimenta com maior ou menor liberdade em fungdo das demandas do meio ambiente
(MINTZBERG, ALHSTRAND e LAMPEL, 2010). A escola vem da teoria da contingéncia,
que descreve as relacBes entre ambiente e caracteristicas especificas da organizacdo. Nesse
aspecto, o lider tornar-se uma pessoa que deve fazer com que a organizacao se adapte a esse
ambiente totalmente hostil. As organizacgdes se estabelecem nesse ambiente ou nicho e dele
usufruem dos recursos, até que se torne escasso e entdo a organizacdo desaparece (FURIATI,
2012).

A escola da configuracdo trata a estratégia como um processo de transformacéo, que
projeta a mudanca da organizagdo como transicdo de uma situacdo para outra. Segundo
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), entre as premissas dessa escola destaca-se a ideia de
gue a organizacgdo adota uma forma de estrutura adequada a um determinado tipo de contexto
ambiental e utiliza determinados comportamentos que ddo origem a um conjunto de
estratégias. Outra premissa ressalta que as organizacOes tém suas épocas e 0s seus lugares,
passando continuamente por estados de configuracdo ou estabilidade seguidos por estados de
ruptura ou transformacdo e novamente estados de reconfiguracdo. Segundo Costa e Tatto
(2015) esta € uma combinacdo das escolas anteriores, sendo que a formacdo da estratégia é
tratada como um processo de transformacdo e descreve, por um lado, a organizacdo e seu
contexto, que seriam configuracBes e, por outro, a geracdo de estratégia que seria

transformacéo.

2.2 O estruturalismo e a estrutura dos artefatos estratégicos

A teoria estruturalista procura entender o que uma analise interna revela. Trata-se da
busca pela compreensdo analitica e comparativa da realidade. Os estruturalistas estudam os
fendmenos ou elementos com referéncia em sua totalidade, considerando o seu valor de
posicdo, podendo ser caracterizado como comparativo e totalizante (MOTTA, 1970). O

principio orientador do estruturalismo reside na ideia de que um sistema deve ser estudado
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como um conjunto organizado de elementos inter-relacionados e ndo separados em elementos
individuais. As relagdes que constituem a estrutura s&o mais importantes do que seus
elementos individuais (BLANKENBURG, PALMA e TREGENNA, 2008).

Demo (1987) explica que as pesquisas estruturalistas ttm como ponto de partida a
nogdo de que existe uma estrutura que d& sustentacdo as formas, a linguagem e aos

fendmenos.

Estrutura significa sobretudo a vigéncia supra-histérica de componentes da
realidade. Quando falamos de estrutura de poder, referimo-nos principalmente ao
fato de que o poder, sempre que se manifesta na realidade, vem marcado por certos
tragos invariantes, por exemplo: a desigualdade entre quem manda e quem obedece;
a tendéncia a ser dominativo; a produgdo constante de ideologias de legitimacéo etc.
Neste sentido, dizemos que desigualdade social € componente estrutural da realidade
social, porque esta ndo existe sem aquela. Da mesma forma, quando dizemos que 0
fendmeno da exploracéo do trabalho é componente estrutural do capitalismo, vemo-
lo invariavelmente comprometido por ela (DEMO, 1987, p. 47).

Segundo Thiry-Cherques (2004, p. 4), “o procedimento metodoldgico estruturalista é
orientado pelo entendimento do que vem a ser a estrutura, suas caracteristicas e de suas
propriedades.” Uma estrutura € um conjunto de sistemas relacionais; um todo formado de
fendmenos solidarios. Exemplo: relagBes com parentesco, sistema de controle de trafegos, 0s
codigos de etiqueta etc. Demo (2015) exemplifica o estruturalismo afirmando que ao fazer
musica um artista ndo separa e analisa 0s doze semitons, o artista simplesmente sente vontade
e inspiracdo para fazer musica e a faz. No entanto, uma andlise forjada pelo estruturalismo
procurard compreender o conjunto das relagdes interdependentes que existe entre 0s semitons
evidenciados na musica.

O estudo das propriedades consiste em examinar as condi¢des que tornam possivel a
estrutura passar de um estado para outro, mediante a mudanca de elementos, sem alterar o
sistema estrutural. O estudo das estruturas no campo organizacional e administrativo, como
em qualquer campo particular, consiste em descrever um sistema relacional. A anélise
estruturalista é feita mediante observacdo, decomposicdo em tipos de elementos,
conceitualizacdo dos elementos e relagdes, elaboragdo de um modelo genérico explicativo e
de uma interpretacdo, que oferece a descricdo da estrutura e das perspectivas explicativas
(THIRY-CHERQUES, 2004).

Segundo Etzioni (1967) os estruturalistas reconheceram inteiramente e pela primeira
vez o dilema das organizacdes, as tensGes inevitaveis entre as necessidades da organizagéo e
as necessidades das pessoas: racionalidade x irracionalidade, disciplina X autonomia,
formalidade x informalidade, administracdo x trabalhadores. Etzioni prossegue afirmando que

a forma correta de estudar a estrutura da organizacéo €, assim, uma sintese de duas escolas: a
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formal, a escola de Administragdo Cientifica, e a informal, a escola de Relagdes Humanas. A
sintese resultante é o estruturalismo que combina a perspectiva formal e a informal, bem
como outros aspectos da analise da organizacao.

A administracdo cientifica postulada por Taylor tornou-se uma realidade e como
todas as ciéncias construiu ao longo do tempo diversos artefatos (BUZZI, 1983). Neste
sentido, a teoria estruturalista foi articulada com o propdsito de fornecer mecanismos para
compreensdo da estrutura dos artefatos construidos pela administracéo cientifica, incluindo a

composicao das estratégias praticadas nas organizacoes.

3 METODOLOGIA

Este estudo é uma investigagdo segundo o paradigma pOs-positivista, pois € uma
tentativa de explicar fendbmenos analisados e interpretados objetivamente (SACCOL, 2010).
Foi adotado o procedimento metodologico hipotético-dedutivo porque a investigacdo
procurou conhecer fendmenos singulares a partir de premissas universais (POPPER, 2013). O
método adotado na pesquisa foi o levantamento (CRESWEL, 2010). O arcabouco (paradigma
— procedimento metodoldgico — método de pesquisa) € coerente com a teoria estruturalista
porque a andlise foi realizada mediante observacdo, decomposicdo em tipos de elementos,
conceitualizacdo dos elementos e relagcdes (THIRY-CHERQUES, 2004).

A populacdo pesquisada € constituida por mestres e mestrandos dos programas de
mestrado académico e profissional em administragdo, ministrados na Universidade Federal de
Rondénia no periodo 2006 a 2016. A coleta de dados foi realizada através da aplicacdo de
questionario contendo 5 variaveis nominais e 30 variaveis de escala likert, iniciada em 01 de
junho de 2016 e encerrada no dia 14 do mesmo més, totalizando 48 respostas.

A elaboracdo do questionario foi realizada por meio da ferramenta google docs,

disponivel no endereco eletrénico https://docs.google.com/forms. O link para acesso ao

questionario foi enviado por e-mail para 0s mestres e mestrandos que ingressaram no curso
durante o periodo 2006 a 2016; o convite também foi estendido através das redes sociais
(whatsapp e facebook).

A validade interna do questionario foi realizada mediante analise de trés doutores,
professores da Universidade Federal de Rondbnia. O propdsito da validade interna foi

verificar se o conteddo do instrumento realmente poderia medir aquilo que se prop6s
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mensurar (FREITAS et al. 2000). Segundo Gil (2005) essa analise deve ser feita por juizes ou
comité.

A confiabilidade do instrumento foi confirmada através de analise estatistica pelo
critério alfa de crombach, alcancando 0,747 pontos. Segundo Hair (1988) apud Corrar et al.
(2007), existe confiabilidade quando o indice ultrapassa 0,70 pontos, mas o instrumento
também pode ser confidvel com indice igual ou superior a 0,60 pontos, quando se trata de
pesquisa exploratdria.

O questionario aplicado tem a seguinte estrutura:
Variaveis nominais

Area de formacio na graduacio.

Ano de ingresso no curso de mestrado.

Programa de mestrado (académico ou profissional).

AR NERN

Linha de pesquisa (preenchida somente pelos que fazem ou fizeram o mestrado
académico).

v’ Estagio do curso (concluido ou em andamento).

Variaveis de escala likert

Compreendem 30 assertivas que correspondem aos pressupostos das escolas de
estratégia (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2010). Para cada pressuposto haviam
cinco opgoes de resposta: concordo plenamente; concordo na maior parte; ndo concordo, nem
discordo; discordo na maior parte e discordo totalmente. No quadro 1 sdo detalhadas as
variaveis de escala.

A escolha dos 30 quesitos (variaveis) de escala likert foi ancorada no estudo das
caracteristicas das 10 escolas de estratégia catalogadas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2010). Cada quesito corresponde a uma premissa das correntes filoséficas e cada escola esta
representada no questionario com 3 pressupostos. A escolha de 3 pressupostos teve o
propoésito de simplificar os enunciados evitando textos muito longos, aspecto que poderia

dificultar o entendimento dos participantes.
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Quadro 1 — Variaveis de escala utilizadas no questionario.
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ESCOLA VARIAVEL PRESSUPOSTOS DAS ESCOLAS
E importante que exista apenas um estrategista na organizagio, 0 executivo que esta
V1 no apice da piramide organizacional.
DESIGN A estratégia € um processo simples e informal (ndo é necessario existir um
V2 planejamento escrito).
V3 A estrutura da organizagdo molda-se a estratégia.
V4 A melhor estratégia é aquela formulada por vérios planejadores da organizagdo.
E importante que a organizagio tenha uma geréncia exclusivamente dedicada ao
PLANEJAMENTO V5 planejamento, implementacdo, controle e ajustes da estratégia.
O verdadeiro estrategista defende a sua estratégia com o fervor de um torcedor de
V6 futebol.
O principal proposito da estratégia € melhorar o posicionamento da organizagdo no
V7 setor de atuacdo.
POSICIONAMENTO Na defini¢do da_ estratégia a organizagdo estuda mecanismos de defesa contra
V8 concorrentes atuais e futuros.
Um bom estrategista é aquele que utiliza céalculos complexos para descobrir as
V9 melhores estratégias.
N&o é importante tragar uma estratégia detalhada e cuidadosa. Mas é essencial ter
V10 capacidade de acompanhar as mudangas (“dancar conforme a musica”).
EMPREENDEDORA R . -
\Vak1 A intuicdo é importante na definicdo da estratégia.
V12 A visdo da lideranca é a principal balizadora da estratégia.
V13 E importante apresentar a estratégia na forma de mapas, desenhos e esquemas.
Na concepcdo da estratégia as pesquisas de fatores internos ou externos sdo
COGNITIVA V14 irrelevantes, pois a estratégia é apenas um processo mental.
A estratégia ndo se ajusta as tendéncias, pois, na verdade, as agdes estratégicas
V15 devem gerar as tendéncias.
As estratégias podem surgir de uma variedade de pequenas agdes e decisdes tomadas
V16 por todos os tipos de pessoas da organizagao, algumas vezes até de forma acidental.
APRENDIZADO Um estrategista € como um cientista “louco” trabalhando num laboratério de pesquisa
V17 até o surgimento de um produto melhor.
V18 Um soldado a pé na linha de fogo pode influenciar a estratégia.
A formulacdo da estratégia é influenciada pela forca de determinados grupos de
V19 interesse dentro da organizagao.
A formulagdo da estratégia nas organizagdes é um processo de disputas e as pessoas
PODER V20 fazem coalizOes para defender suas ideias e interesses.
Uma boa estratégia para uma grande organizagdo manter seu posicionamento no
mercado é convencer os concorrentes de que é mais sensato negociarem aliangas do
V21 que lutarem entre si.
A formulagdo da estratégia € um processo de interacéo social baseado nas crencas e
V22 interpretaces comuns aos membros da organizagao.
CULTURAL V23 Estratégia ndo é algo que uma organizagao tem, mas algo que seus membros fazem.
Novas formas de pensar e de agir devem ser analisadas e filtradas para ndo
V24 contaminar a estratégia que esta sendo implementada.
Na execucdo da estratégia a organizagdo atua de forma passiva e reage de acordo
V25 com as pressdes do ambiente externo.
AMBIENTAL V26 Quanto mais estavel o ambiente externo, melhor seré a formulacdo da estratégia.
O ambiente, apresentado a organizagdo como um conjunto de forcas gerais, é 0
V27 agente central do processo de geragdo de estratégia.
V28 A estratégia € um processo que projeta a mudanca da organizagdo (transicdo de uma
situacdo para outra)
CONFIGURACAO V29 Se ocorrerem grandes transformagdes na organizacéo, a estratégia devera passar por
uma reformulagéo.
V30 A estratégia molda-se a estrutura da organizagao.

Fonte: elaborado pelo autor.

4 RESULTADOS
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Os dados obtidos a partir das respostas dos participantes sdo demonstrados em duas

partes: a) resultados de variaveis nominais; e, b) resultados de variaveis de escala likert.

4.1 Resultados das variaveis nominais
Quanto ao estagio de formacao, observou-se que 50% dos participantes concluiram o
curso de mestrado e a outra metade ainda estd cursando. As respostas registradas para as
demais variaveis nominais estdo contidas nos graficos numerados de 1 a 4.
Gréafico 1 — Quantidade de participantes por area de formacao na graduacéo.
ADMINISTRACAO I 25
CIENCIAS CONTABEIS s 7
DIREITO s s
INFORMATICA I 3
MATEMATICA I 2
ECONOMIA 1IN 2
ENFERMAGEM Bl 1
PSICOLOGIA M 1

OUTRA [N 2

Fonte: resultado da pesquisa.

Gréafico 2 — Programa de Mestrado

= ACADEMICO PROFISSIONAL

Fonte: resultado da pesquisa.
Gréfico 3 — Linha de Pesquisa
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41%

GOVERNANGA, SUSTENTABILIDADE E AMAZONIA
» ESTRATEGIA, GESTAO E TECNOLOGIA EM ORGANIZAGOES

Fonte: resultado da pesquisa.

Gréafico 4 — Quantidade de participantes por ano de ingresso no curso de mestrado.

14
7
6 6
5
4
2
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-----

W2006 W2007 M2008 W2009 W2010 2011 W2012 W2013 W2014 MW2015 W2016

Fonte: resultado da pesquisa.

4.2 Resultados de variaveis de escala likert

As respostas as variaveis de escala likert foram relacionadas no grafico 5, rotuladas
de V1 (variavel 1) até V30 (variavel 30). As variadveis estdo agrupadas por escola de estratégia
na forma indicada no quadro 1. O intervalo das opinifes indecisas (ndo concordo, nem

discordo) corresponde a faixa branca.
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Gréafico 5 — Resultados das variaveis de escala likert (quantidade de resposta por escala)
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B DISCORDO PLENAMENTE 1 DICORDO NA MAIOR PARTE 2 NAO CONCORDO, NEM DISCORDO 3

B CONCORDO NA MAIOR PARTE 4 B CORCORDO PLENAMENTE 5

Fonte: resultado da pesquisa.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise teve o proposito de obter respostas as questdes que deram norte a pesquisa:
no mundo académico, os estudantes (estrategistas) sdo influenciados ou aderem aos
pressupostos de quais escolas? Alguma escola possui premissas que possam torna-la mais
influente do que as outras?

Inicialmente, para responder a essas perguntas fez-se uma pontuacdo de cada
variavel pelo critério do ranking meédio. Esse critério foi desenvolvido e proposto por
Malhotra (2001) com o objetivo de facilitar a anélise de respostas para variaveis de escala
likert. Para calcular a pontuacdo do ranking de cada variavel, inicialmente atribui-se um peso

para cada opcao de resposta da escala, conforme indicado no quadro 2.

Quadro 2 — Opcdes de resposta e respectivos pesos (escalas)
OPCAO DE RESPOSTA PESO

Discordo plenamente 1
Discordo na maior parte
Né&o concordo, nem discordo
Concordo na maior parte
Concordo plenamente

Fonte: elaborado pelo autor.

gl Bl wWN

Na sequéncia devem ser adotados o0s seguintes procedimentos: a) multiplica-se os
pesos pela quantidade de respostas para cada opcao (escala); b) efetua-se a soma dos produtos
obtidos em cada escala; e, c) divide-se a soma dos produtos das escalas pelo total de respostas
(MALHOTRA, 2001). A tabela 1 exemplifica o célculo do ranking meédio.

Tabela 1 — Célculo do ranking médio

DISCORDO | DICORDO NA | NAO CONCORDO, | CONCORDO NA | CORCORDO RANKING
VARIAVEL |PLENAMENTE | MAIOR PARTE | NEM DfCORDO MAIO? EARTE PLENé;BENTE MEDIO
V3 3 8 8 19 10 3,52

Fonte: adaptado de Malhotra (2001).

A expressdao numerica do calculo € esta: (1x3)+(2x8)+(3x8)+(4x19)+(5x10)/48 =
3,52

O célculo do ranking médio de todas as variaveis estd demonstrado na tabela 2.

Tabela 2 — Composic¢édo do ranking médio das respostas.
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DISCORDO | DICORDO NA |NAO CONCORDO, | CONCORDO NA | CORCORDO

ESCOLA VARIAVEL pLENA@MENTE MAI%PARTE NEM 5@200 MAI% PARTE PLEN&\SENTE R“An':g'l';e
V1 20 16 3 8 1 1,96
DESIGN V2 28 13 3 3 1 1,67
V3 3 8 19 10 3,52
V4 2 7 21 16 4,06
PLANEJAMENTO V5 1 7 25 11 3,77
V6 4 12 9 17 6 3,04
V7 0 5 4 21 18 4,13
POSICIONAMENTO | V8 0 2 10 19 17 4,06
V9 8 20 10 8 2 2,50
V10 8 17 5 15 3 2,75
EMPREENDEDORA | V11 2 8 14 12 12 3,50
V12 0 12 20 12 3,83
V13 1 4 23 19 4,29
COGNITIVA V14 39 2 3 1,25
V15 12 25 7 3 1 2,13
V16 3 8 4 22 11 3,71
APRENDIZADO V17 12 15 6 13 2 2,50
V18 2 12 12 14 3,58
V19 2 2 6 27 11 3,98
PODER V20 7 11 9 14 7 3,04
V21 2 9 10 21 6 3,44
V22 2 5 21 18 4,02
CULTURA V23 4 9 16 13 3,58
V24 3 10 5 19 11 3,52
V25 17 16 7 7 1 2,04
AMBIENTAL V26 2 7 6 19 14 3,83
V27 1 5 7 27 8 3,71
V28 1 1 2 23 21 4,33
CONFIGURAGAO | V29 0 4 14 28 4,33
V30 4 11 9 15 9 3,29

Fonte: resultado da pesquisa.

Para identificar quais pressupostos exercem maior influéncia no pensamento dos
participantes da pesquisa, ordenou-se as variaveis pelo ranking médio de forma crescente. Na
sequéncia foram calculados os quartis e a mediana obtendo-se o0s seguintes resultados: 1°
quartil (2,82); mediana (3,55) e 3° quartil (3,94).

Em seguida foram atribuidos os conceitos de adesdo fraca ou forte para dois
intervalos:

a) adeséo fraca — do menor valor até o valor do 1° quartil; e,

b) adeséo forte — para todos os valores acima do 3° quartil.

Na tabela 3 estdo contidas as variaveis ordenadas pelo ranking médio e o0s

respectivos conceitos de adeséo.
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Tabela 3 — Classificacdo pelo ranking médio e respectivos conceitos de ades&o.

DISCORDO | DICORDO NA | NAO CONCORDO, [CONCORDO NA| CORCORDO
.. | PLENAMENTE | MAIOR PARTE| NEM DISCORDO | MAIOR PARTE | PLENAMENTE || RANKING
VARIAVEL !
MEDIO
Vi 39 4 2 0 3 1,25 ]
V2 28 13 3 3 1 1,67
V1 20 16 3 8 1 1,96 B
V25 17 16 7 7 1 2,04 ADESAO
V15 12 25 7 3 1 2,13 " FRACA
V9 8 20 10 8 2 2,50
V17 12 15 6 13 2 2,50 %
V10 8 17 5 15 3 2,75 le
— Yp
V6 4 12 9 17 6 3,04 2
V20 7 11 9 14 7 3,04 o
V30 4 11 9 15 9 3,29 %,
V21 2 9 10 21 6 3,44
V11 2 8 14 12 12 3,50
V3 3 8 8 19 10 3,52
V24 3 10 5 19 11 3,52
V138 2 8 12 12 14 3,58
V23 4 6 9 16 13 3,58
V16 3 8 4 22 11 3,71
V27 1 5 7 27 8 3,71 &
V5 1 4 7 25 11 3,77 3
V12 0 4 12 20 12 3,83 ‘Z&
V26 2 7 6 19 14 3,83 %
~ (3,\9
V19 2 2 6 27 11 3,98 ] ¥
V22 2 2 5 21 18 4,02
V4 2 2 7 21 16 4,06 B
V8 0 2 10 19 17 4,06 | ADESAO
V7 0 5 4 21 18 4,13 FORTE
Vi3 1 1 4 23 19 4,29
V28 1 1 2 23 21 4,33
V29 0 2 Z 14 28 4,33

Fonte: resultado da pesquisa

A primeira andlise, pelo critério do ranking médio, revelou que:

a) as variaveis da faixa de adesdo mais forte sdo pressupostos de 6 escolas
(planejamento, posicionamento, cognic¢éo, poder, cultural e configuracéo);

b)  nenhuma escola obteve concordancia forte ou fraca para os trés pressupostos
incluidos no questionario;

c) as escolas do posicionamento e da configuracdo obtiveram conceito forte em
dois pressupostos;

d) asvariaveis da faixa de adesdo mais fraca também representam pressupostos de
6 escolas (design, posicionamento, empreendedora, cogni¢éo, aprendizado e ambiental); e,

e) as escolas do design e cogni¢do obtiveram conceito de ades&o fraca em dois

pressupostos.
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Nos quadros 3 e 4 estdo contidos 0s nomes das escolas e respectivos pressupostos
que representam, respectivamente, as maiores e menores pontuacdes pelo critério do ranking
médio.

Quadro 3 — Pressupostos que alcangaram maior pontuacdo pelo ranking médio.

ESCOLA VARIAVEL PRESSUPOSTOS DAS ESCOLAS
PLANEJAMENTO V4 A melhor estratégia é aquela formulada por varios planejadores da organizagdo.
V7 O principal propdsito da estratégia ¢ melhorar o posicionamento da organizagdo no
POSICIONAMENTO setorde_ a_tu:aqao. — — -
V8 Na definicdo da estratégia a organizagdo estuda mecanismos de defesa contra

concorrentes atuais e futuros.
COGNITIVA V13 E importante apresentar a estratégia na forma de mapas, desenhos e esquemas.
A formulagdo da estratégia é influenciada pela forca de determinados grupos de

PODER V19 . .
interesse dentro da organizagdo.
CULTURAL V22 A formula9~a0 da estratégia € um processo de_ |nte~ra(;ao social baseado nas crencgas e
interpretagcBes comuns aos membros da organizagéo.
V28 A estratégia € um processo que projeta a mudanca da organizagao (transicdo de uma

situacdo para outra)
Se ocorrerem grandes transformagdes na organizacdo, a estratégia devera passar por
uma reformulag&o.

CONFIGURACAO

V29

Fonte: elaborado pelo autor.

Quadro 4 — Pressupostos que alcangaram menor pontuacdo pelo ranking médio.
ESCOLA VARIAVEL PRESSUPOSTOS DAS ESCOLAS
Vi E importante que exista apenas um estrategista na organizagio, o executivo que
esta no apice da piramide organizacional.
A estratégia € um processo simples e informal (ndo é necessario existir um
planejamento escrito).
Um bom estrategista é aquele que utiliza célculos complexos para descobrir as
melhores estratégias.
Né&o é importante tracar uma estratégia detalhada e cuidadosa. Mas é essencial ter
capacidade de acompanhar as mudancgas (“dancar conforme a musica”).
Na concepcdo da estratégia as pesquisas de fatores internos ou externos séo

DESIGN
V2

POSICIONAMENTO V9

EMPREENDEDORA V10

V14 . . o
irrelevantes, pois a estratégia é apenas um processo mental.
COGNITIVA P - : pa - = —
V15 A estratégia ndo se ajusta as tendéncias, pois, na verdade, as acBes estratégicas
devem gerar as tendéncias.
APRENDIZADO V17 Um efs,trate,glsta e_como um cientista “louco” trabalhando num laboratério de
pesquisa até o surgimento de um produto melhor.
AMBIENTAL V25 Na execucgdo da estratégia a organizagdo atua de forma passiva e reage de acordo

com as pressdes do ambiente externo.

Fonte: elaborado pelo autor.

Além de identificar os pressupostos com maior e menor nivel de adesao pelo critério
ranking médio (quadros 3 e 4), também foi verificada a possibilidade de formacédo de cluster
(agrupamentos) que pudessem revelar semelhangas ou proximidades nos pensamentos dos
participantes, conforme as respostas atribuidas a cada varidvel. Através do programa de
analise estatistica SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) foram formados 10
clusters com a seguinte composicao:

a) cluster 1 (17 participantes);
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b) cluster 2 (20 participantes);
c) cluster 3 (4 participantes); e,
d) Demais clusters (1 participante cada).

Os graficos 6 e 7 mostram o relevo dos clusters 1 e 2 representando 77% dos
participantes. Cada numero da parte inferior (escala do grafico) corresponde a uma variavel e

as letras da legenda correspondem aos codigos atribuidos aos participantes.

Gréfico 6 — Relevo (movimento) das respostas dos participantes do cluster 1.
CLUSTER 1

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
mA ®mB mD ®mH =) mK =M =EN =EQ =5 =mU @=mYV =El =Gl H1I ms1 mTl

Fonte: resultado da pesquisa.

Gréfico 7 — Relevo (movimento) das respostas dos participantes do cluster 2.
CLUSTER 2

i 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30

mC ®NE ®mF ®EG ®P =T ®mX ®NAl =Bl mCl =F1l =1 =1 =M1 &Nl =01 =Pl =Q1 =Rl @mVl

Fonte: resultado da pesquisa.

Ao analisar os relevos dos gréaficos 6 e 7, identificou-se os “picos” e “vales” que
representam, respectivamente, as concordancias e as discordancias mais expressivas de cada
cluster e, em seguida, foram relacionadas as variaveis coincidentes nos “picos” e nos “vales”

dos dois graficos.
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As varidveis que coincidem nos “picos” dos graficos sdo as mesmas que antes foram
identificadas com o conceito “adesdo forte” pelo ranking médio: 4, 7, 8, 13, 19, 22, 28 e 29.

Nos “vales” também foram verificadas as coincidéncias e encontradas as mesmas
variaveis que foram apontadas com o conceito “adesdo fraca” pelo ranking médio: 1, 2, 9, 10,
14,15, 17 e 25.

Portanto, os niveis de adesdo aos pressupostos das escolas de estratégia foram
confirmados por dois critérios: ranking médio, calculado com a ferramenta excel seguindo a
técnica de Malhota (2001) e analise de cluster, calculado com o programa de estatistica SPSS.

Também foram analisadas as respostas dos participantes por area de formacgdo na
graduacdo buscando identificar se essa variavel exerceu alguma influéncia na composicao de
cada cluster. Os resultados indicaram que tanto o cluster 1 quanto o cluster 2 sdo formados
por mestres e mestrandos de varias areas do conhecimento, ndo havendo preponderancia de
qualquer ciéncia na formagdo dos agrupamentos. Os participantes formados em
Administracdo, que tiveram a maior representacdo na pesquisa, com 25 respostas, apareceram

em 8 agrupamentos distintos. Essa composi¢do esta demonstrada na tabela 4.

Tabela 4 — Composic¢do dos clusters 1 a 10.

CLUSTER |PART* |AREA DE GRADUAGAO |[CLUSTER |PARTYAREA DE GRADUAGCAO ||CLUSTER | PART* | AREA DE GRADUACAO
A |ADMINISTRACAO C |ADMINISTRACAO O |ADMINISTRAGAO
B |CIENCIAS CONTABEIS E [CIENCIAS CONTABEIS 3 Y [OUTRA
D [CIENCIAS CONTABEIS F |ADMINISTRACAO K1 |ADMINISTRACAO
H |ADMINISTRACAO G |ADMINISTRACAO W1 |INFORMATICA
J |DIREITO P [ouTRA
K  [DIREITO T |ADMINISTRACAO CLUSTER| PART* |AREA DE GRADUACAO
M |ADMINISTRACAO X |ENFERMAGEM 4 L  [CIENCIAS CONTABEIS
N  [INFORMATICA Al |ECONOMIA 5 I |PSICOLOGIA

1 Q |DIREITO Bl |[ADMINISTRACAO 6 R |ADMINISTRACAO
S |ADMINISTRAGCAO 2 Cl |ADMINISTRAGAO 7 Z |ADMINISTRAGAO
U |ADMINISTRACAO F1 |DIREITO 8 D1 |ADMINISTRACAO
V  |[ADMINISTRACAO 11 |[INFORMATICA 9 J1  |ADMINISTRACAO
El |MATEMATICA L1 [CIENCIAS CONTABEIS 10 Ul |ADMINISTRACAO
Gl [CIENCIAS CONTABEIS M1 |ADMINISTRACAO
H1 |ADMINISTRAGAO N1 |ADMINISTRAGAO
S1 [ECONOMIA 01 |ADMINISTRAGCAO
Tl [MATEMATICA P1 |ADMINISTRAGCAO
Q1 |[DIREITO
* Participantes Rl |[ADMINISTRACAO
V1 |CIENCIAS CONTABEIS

Fonte: resultado da pesquisa.

6 CONCLUSAO

11 ENCONTRO DE ENSINO E PESQUISA EM ADMINISTRACAO DA AMAZONIA e Mg,

~ -
Programa de Pos-Graduagdo Mestrado em Administra¢do ‘ : ’ 929
M LI

UNIR Porto Vellio, o4 a 06 de “Agosto de 2016



No ponto de partida foi assumido o compromisso de demonstrar os niveis de adesao
dos mestres e mestrandos dos cursos de mestrado em Administragdo ministrados na
Universidade Federal de Rondbnia — UNIR, aos pressupostos das escolas de estratégia.

Os resultados da pesquisa revelaram que os participantes estdo mais inclinados ao
seguinte entendimento:

v' Acestratégia formulada por vérios planejadores (escola do planejamento) é mais
eficiente do que a estratégia desenvolvida apenas pelo lider (escola do design). Essa
conclusdo é contundente porque a primeira premissa obteve o conceito “adesdo forte” e a
segunda foi atribuido o conceito “adesdo fraca”, dessa forma, o resultado € coerente porque
realmente os dois constructos representam situacdes opostas e irreconciliaveis.

v' A estratégia tem o propoésito de melhorar o posicionamento das organizagdes
no setor de atuacdo e, ao agir assim, as organizacdes estudam mecanismos de defesa contra
concorrentes atuais e futuros (escola do posicionamento). Essa inclinagcdo tem aderéncia com
a pesquisa realizada por Villar e Walter (2015) que aponta 4 obras de Michael Porter,
principal articulador da escola do posicionamento, entre as 13 mais utilizados pelos
professores de gestdo estratégica em 27 cursos de mestrado académico no Brasil. Essa forte
adesdo também tem relagdo com a competicdo encrostada no pensamento das pessoas e
reproduzidas pelas organizacBes. Competitividade é a ideia nuclear da escola do
posicionamento e uma das palavras-chave do mundo académico e profissional.

v E importante que a estratégia seja apresentada nas formas de mapas, desenhos
e esquemas (escola da cognicdo). Essa € uma inclinacdo natural, pois também é uma forma de
organizar melhor o pensamento ap6s todo o desgaste na elaboracdo da estratégia, afinal, o
processo de concepcdo é complexo e quando o plano esta pronto percebe-se que o elefante (a
estratégia) esta sangrando, dividido em vérias partes (SENGE, 2001). E preciso entdo juntar
0s pedacos e compor um esquema que facilite a compreensao das pessoas.

v' A formulacdo da estratégia é influenciada pela forca de determinados grupos
de interesse dentro da organizacdo (escola do poder) e, paradoxalmente, também é um
processo de interagdo social baseado nas crengas e interpretagdes comuns aos membros da
organizacao (escola da cultura). Em que pese o paradoxo e a forte concorréncia entre as duas
correntes, as duas premissas ndo sao irreconciliaveis porque se houver um bom transito nos
dois territorios é possivel extrair uma boa sintese estratégica. Como afirmou Hart (1991),

pessoas de alto desempenho sdo capazes de transitar em quadros de referéncia concorrentes.
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“Elas sdo, ao mesmo tempo, engenhosas e incrementais, diretivas e participativas,
controladoras e delegadoras, visionarias e detalhistas” (1991, p. 121).

v’ A estratégia é um processo que projeta a mudanca da organizacdo e deve ser
reformulada quando a organizacdo passar por grandes transformacdes (escola da
configuracdo). Essa constatacdo reforca a aversdo a escola do design que defende que a
estrutura da organizacdo seja ajustada a estratégia. Na escola da configuragcdo ocorre o
processo inverso daquele proposto pela escola do design: é a estratégia que se ajusta a
estrutura da organizacdo e se configura (ou se reconfigura) quando ocorrem grandes
transformagoes.

Também foi assumido, no ponto de partida, 0 compromisso de investigar como se
configura a diversidade do conhecimento académico dos mestres e mestrandos na composicao
dos resultados da pesquisa, uma vez que 0s cursos de mestrado ministrados na UNIR acolhem
alunos graduados em varias ciéncias. Os resultados apresentados na tabela 4 sinalizam que a
adesdo dos participantes as premissas das escolas de estratégia ndo sofreu preponderancia de
apenas uma area do conhecimento. Os dois clusters mais representativos mostram que as
adesdes foram comungadas ndo apenas pelos participantes graduados em Administracdo, mas
por toda a diversidade representada na pesquisa.

No ponto de chegada ainda ha espaco e conteido para algumas reflexdes.

Primeiramente é preciso concordar com Etzioni (1967), pois os niveis de adeséo dos
participantes da pesquisa aos pressupostos das escolas de estratégia revelam uma estrutura
que é a sintese resultante de duas perspectivas: prescritiva (planejamento e posicionamento) e
descritiva (cognicdo, poder, cultural e configuracdo). E, também forma outra sintese das
perspectivas formal (planejamento, posicionamento e configuracdo) e informal (cognitiva,
poder e cultural).

Também é necessario refletir que as relagdes que constituem a estrutura sdo mais
importantes do que seus elementos individuais (BLANKENBURG, PAULA e TREGENNA,
2008). O pensamento estratégico é formado por um arcabougo conceitual repleto de
contradicGes e armadilhas. A concepcdo, a formulagdo, a visdo ou a simples imaginacdo da
estratégia surgem no pensamento dos estrategistas como conceitos complexos que dificultam
a compreensdo da realidade, por exemplo: a estrutura da organizacdo molda-se a estratégia
(escola do design) ou é a estratégia que se molda a estrutura da organizacdo (escola da
configuracdo)? Foi buscando um equacionamento de questdes como esta que Reed (2006)

propds uma conversacdo entre as diferentes abordagens, sugerindo a incorporacdo da
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diversidade como parte do processo de elaboragdo tedrica. No entanto, Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2010) apontam que certas divergéncias sdo irreconciliaveis, pois o desequilibrio esta
encrostado na literatura e na pratica estratégica.

Portanto, professores, estudantes e gestores das organizacdes devem ampliar o
conhecimento acerca deste tema, buscando identificar as armadilhas e desenvolver

habilidades para transitar no tiroteio das “industrias de artefatos estratégicos”.
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