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O processo de formulagao estratégica
na perspectiva individual

Um estudo no ramo varejista de construgao civil de Natal

e regidao metropolitana no Brasil
por Jose Neto, Renan Aires, Camila Salgado e Afranio de Araujo

RESUMO: Os estudos sobre estratégia tém se difundido hd muitos anos e, mais recentemente,
o seu processo de formulagio na perspectiva individual também tem ganhado atengao no meio
académico. Corroborando esta tendéncia, o objetivo deste estudo é investigar o processo de for-
mulagao estratégica a partir de uma perspectiva individual, com base nas trés dimensoes do pro-
cesso estratégico propostas por De Wit e Meyer (2010). Para isso, este estudo exploratério-descritivo
utilizou as técnicas de andlise fatorial, correlagao nao paramétrica e regressao linear para analisar
dados levantados junto a 93 decisores do ramo varejista de construgao civil de Natal /RN e regiao
metropolitana, no Brasil. Como resultados, tém-se que os fatores formadores das dimensoes in-
vestigadas foram identificados em sua maioria, confirmando, desta forma, a existéncia de para-
doxos no processo estratégico, e que hd uma relagao entre o pensamento légico e a formagao
deliberada com o nivel hierdrquico dos decisores.
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El proceso de formulacidn estratégica
en la perspectiva individual

Un estudio en la rama minorista de construccidn civil
de Natal y regién metropolitana en Brasil

RESUMEN: Los estudios sobre estrategia se han difundido desde hace muchos anos y, mas re-
cientemente, su proceso de formulaciéon en la perspectiva individual también ha ganado atencién
en el medio académico. El objetivo de este estudio es investigar el proceso de formulacién es-
tratégica a partir de una perspectiva individual basada en las tres dimensiones del proceso es-
tratégico propuestas por De Wit y Meyer (2010). Para ello, este estudio exploratorio-descriptivo
utilizo las técnicas de andlisis factorial, correlacién no paramétrica y regresion lineal para analizar
datos levantados junto a 93 responsables de la rama minorista de construccion civil de Natal /
RN y regién metropolitana, en Brasil. Como resultados, se tienen que los factores formadores
de las dimensiones investigadas se identificaron en su mayoria, confirmando de esta forma la
existencia de paradojas en el proceso estratégico, y que hay una relacién entre el pensamiento
légico y la formacién deliberada con el nivel jerdrquico de los decisores.
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The strategic formulation process
in the individual perspective

A study in the retailer branch of civil construction of Natal
and metropolitan region of Brazil

ABSTRACT: Studies on strategy have been widespread for many years and, more recently, its

formulation process in the individual perspective has also gained attention in through academic.

Corroborating this trend, the aim of this study is to investigate the process of strategies formu-

lation from an individual perspective based on the three dimensions of the strategic process pro-
posed by De Wit and Meyer (2010). Therefore, this descriptive exploratory study used the
techniques of factor analysis, nonparametric correlation and linear regression to analyze data

collected with 93-makers in the retailer branch of civil construction of the Natal/RN and me-

tropolitan area located in Brazil. As a result, the formation factors of the investigated dimensions

were identified, confirming the existence of paradoxes in the strategic process, and that there is

a relationship between logical thinking and deliberate formation with the hierarchical level de-

cision-makers.
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A estratégia refere-se a0 modo como as organizagdes buscam ampliar sua
competitividade e tem-se mostrado, considerando sua importé4ncia para o al-
cance de melhores resultados (Lucian ef al., 2008), um ponto de destaque de
todas as empresas, independentemente de seu porte, segmento ou forma de
gestdo (Santos et al,, 2007). A estratégia ganha forca diante do atual contexto
de competigao, marcado pelo crescente ritmo da globalizagao, rivalidade entre
as organizagdes, assim como os rapidos avangos tecnoldgicos, que tém criado
um ambiente em que a vantagem competitiva torna-se dificil de ser alcangada
(Bhatt et al., 2010).

Contudo, a estratégia apresenta diferentes conceitos e aplicagdes decorren-
tes do grande nimero de autores que desenvolveram e desenvolvem pesquisas
sobre esse tema (Freitas et al., 2013). Desse modo, Santos et al. (2007) chamam
a atengao para o fato de que compreender a estratégia na organizagao nao sig-
nifica, necessariamente, conceituar ou criar defini¢gdes, mas entender o processo
interativo entre pessoas, ambiente, organiza¢ao e estratégia.

Nesse sentido, De Wit e Meyer (2010) propdem uma anélise das estratégias
dividindo-as em trés categorias: processo, conteudo e contexto. Segundo Ma-
lachovsky e Kirdl'ova (2015), essas trés categorias interagem umas com as ou-
tras, e caso essas relagoes sejam negligenciadas, nao se alcangard uma visao
completa do tema da estratégia. Para os autores, a forma como o processo de
estratégia estd estruturado é crucial para o resultado do contetido da estratégia,
assim como o contetido da estratégia atual é crucial para o processo de estraté-
gia no futuro.

A primeira delas, a categoria de processo, estd ligada a como o estrate-
gista pensa (Tres et al., 2015) e é o foco do presente estudo, por considerar
que o processo de desenvolvimento de estratégias é extremamente influente
e muitas vezes problematico (Corrall, 2008). Para isso, serd realizada uma
andlise a partir de trés dimensdes contidas nessa categoria: o pensamento
estratégico, a formacdo estratégica e a mudanga estratégica (De Wit e
Meyer, 2010). Vale destacar que neste processo estio envolvidos paradoxos
que precisam ser entendidos para que se obtenha uma melhor visao do pro-
cesso como um todo (Lucian et al., 2008). Esses paradoxos representam
contradi¢oes ldgicas que revelam as tensoes envolvidas na formulagao da
estratégia.

Uma boa realidade para a compreensao de como sao formuladas as estra-
tégias e todos os paradoxos envolvidos é o setor da construgao civil, um dos
mais dinidmicos setores da economia brasileira (Frej e Alencar, 2010), que
tem passado por uma grande transformagao, saindo de um periodo apatico
para um periodo com grandes obras em andamento e fortes investimentos
imobilidrios Além da importéncia do setor de construgao civil, atividade eco-
ndémica que representa uma parcela importante do produto interno bruto dos
paises (Azevedo et al., 2011), destaca-se também a relevancia do setor vare-
jista, definido como um conjunto de atividades que adicionam valor aos pro-
dutos/servicos vendidos aos consumidores (Levy e Weitz, 2004), sendo
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inclusive um dos temas de maior escassez de estudos no Brasil (Brito et al.,
2011; Barki et al., 2013).

Portanto, considerando por um lado um campo de estudo complexo e de
grande importé4ncia para melhorar o desempenho das organizagoes, e que
ainda intriga as mentes do mundo empresarial e académico (Lucian ef al.,
2008), e por outro dois setores que tém se destacado em termos de cresci-
mento e competitividade, colocando-se como uma realidade propicia a ser
explorada, surgem os seguintes questionamentos: como executivos de em-
presas varejistas do setor de construgao civil da cidade do Natal/RN e regiao
metropolitana no Brasil formulam suas estratégias? Existe alguma relacao
de fatores como o género, a formagao académica, o nivel hierarquico e o
tempo no cargo na formulagao estratégica desses executivos? Esses fatores
estio relacionados com o pensamento racional/légico ou o criativo? Com
a formagao deliberada ou emergente? Com mudangas evoluciondrias ou re-
voluciondrias?

Assim, partindo dessas questdes, este artigo busca aprofundamento na teoria
sobre formulagao estratégica a partir da andlise da seguinte hipétese, baseada
no estudo de Lucian et al. (2008): HO - Nao ha correlacao entre as dimensdes
da formulagdo estratégica (pensamento, formagao e mudanga) e o «género»,
a «formagao académica>, o «nivel hierdrquico» e o «tempo no cargo> dos
decisores estudados.

Em fungao disso, este artigo esta estruturado da seguinte forma: em primeiro
lugar sao apresentados e discutidos os paradoxos envolvidos no processo de
formulagao da estratégia, abordando as dimensoes pensamento, formagao e
mudanga estratégica; depois sao apresentados, respectivamente, os aspectos
metodolégicos do estudo e os resultados e discussdes; e finalmente, sao tecidas
as consideragoes finais, relatando as principais inferéncias obtidas e as sugestoes
de trabalhos futuros.

Formulacao estratégica: paradoxos

Por se tratar de uma fase complexa e fundamental para o sucesso das orga-
nizagdes, o processo de formulagao estratégica demanda uma exploragao do
campo tedrico-empirico envolvido no tema. Neste sentido, De Wit e Meyer
(2010) apresentaram uma contribuigao relevante, sugerindo uma abordagem
que considera que este processo apresenta alguns paradoxos, ou, em outras pa-
lavras, dimensoes que parecem se contradizer.

Estas dimensdes sao o pensamento estratégico, a formagao estratégica e a
mudanga estratégica. Essas trés dimensoes consideradas implicam em algumas
tensdes entre pelo menos duas correntes de pensamento opostas e que preci-
sam ser analisadas para que o processo estratégico como um todo possa ser
compreendido (Lucian et al., 2008), como apresentado na Figura 1 (ver p. 39).

Percebe-se, diante do exposto, que cada uma das dimensdes consideradas
na abordagem de Wit e Meyer (2010) apresentam situagdes caracterizadas por
fatores contraditdrios e que aparentam, a0 mesmo tempo, serem alternativas
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corretas (Lucian et al., 2008). Isto resulta na complexidade do processo de for-
mulagao estratégica, ainda mais diante do fato de que os paradoxos nao pos-
suem uma solu¢ao real nem uma maneira légica e perfeita de integrar os opostos
(De Wit e Meyer, 2010).

Contudo, apesar dessa complexidade, o fato é que o reconhecimento e acei-
tagao de paradoxos pode resultar em sucesso empresarial (Tse, 2013). Para am-
pliar as discussoes, as trés dimensdes e seus paradoxos serao abordados nas
segoes seguintes.

Pensamento estratégico

O pensamento estratégico trata da forma pela qual os estrategistas utilizam
seus mapas cognitivos ou modelos mentais, a partir da légica ou da criatividade
no processo da administragao estratégica (Lucian et al., 2008). Assim, o para-
doxo presente nesta dimensao consiste na tensao entre o pensamento logico e
o pensamento criativo (De Wit e Meyer, 2010).

Por um lado, o pensamento légico imprime no processo de formulagao da
estratégia um forte componente racional, ou seja, as decisdes envolvidas sao
analisadas de forma minuciosa antes de serem finalizadas, e, por outro lado, o
pensamento criativo nao segue nenhum conjunto de regras determinadas pre-
viamente, permitindo que as crengas e experiéncias do estrategista permeiem
o processo decisério (Lucian ef al., 2008).

Ainda neste sentido, um dos argumentos em favor do pensamento 16gico in-
dica que sua vantagem consiste no fato de que ele evita que processos ultrapas-

Figura 1 Dimensées e tensées do processo de formulacado estratégica
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Fonte: Adaptado de Wit e Meyer (2010)
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sados ou até mesmo que possam sofrer influéncia de fatores emocionais sejam
utilizados pelos estrategistas, auxiliando na distingao entre «fantasias>» e pos-
sibilidades reais (De Wit e Meyer, 2010).

Jaaperspectiva do pensamento criativo, que acredita que o modelo l6gico é
limitado e insuficiente, assim como nao se baseia em um conjunto de regras, é
marcada pela atuagao de estrategistas que permitem que suas crengas, estabe-
lecidas ao longo do tempo, permeiem a tomada de decisao, utilizando a intuigao
como forte ferramenta de formulagio estratégica (Lucian et al., 2008). Segundo
Mintzberg e Quinn (2001), pensar criativamente em termos estratégicos pode
ser apontado como a fonte da competitividade das organizagoes.

De forma geral, De Wit e Meyer (2010) caracterizam o paradoxo do pensa-
mento estratégico a partir de duas perspectivas: uma analitica, formal, de regras
fixas, objetiva e que trata a estratégia como ciéncia; e outra informal, indutiva,
subjetiva, que trata a estratégia como arte, e marcada pela criatividade. Apesar
de opostas, as duas perspectivas nao devem ser consideradas excludentes, ja
que ambas possuem caracteristicas importantes e que contribuem para uma
decisao estratégica de sucesso.

Formacao estratégica

A segunda dimensao do processo de formulagao da estratégia refere-se a for-
magao estratégica, ou seja, o processo pelo qual uma estratégia realizada ¢ for-
mada. Isto quer dizer que o que é realizado pode ser baseado em uma estratégia
pretendida, mas também pode ser o resultado de agdes nao planejadas com o
passar do tempo, ou em outras palavras, o processo de formagao de estratégia
engloba formulagio e agao (De Wit e Meyer, 2010).

Esse processo apresenta como paradoxos as formagoes de forma deliberada
e emergente. No primeiro caso, das estratégias deliberadas, encontram-se as se-
guintes caracteristicas: uma formagao intencionalmente projetada, prevista,
formalmente estruturada, comprometida, hierdrquica, top down, que segue a
légica do pensar para entio agir, entre outras; enquanto no segundo caso, das
estratégias emergentes, sao encontradas caracteristicas como: imprevisibili-
dade, experimentagao, aprendizagem organizacional, mudanga cultural e cog-
nitiva, l6gica do pensar e fazer integradamente, etc. (De Wit e Meyer, 2010).

Analisando-as separadamente, tem-se que as estratégias deliberadas sao
aquelas nas quais a empresa antecipa os acontecimentos do meio ambiente e
desenvolve um plano de agio prévio para responder a esses eventos, de forma
amaximizar os seus resultados (Borges_]ﬁnior e Luce, 2000). Em geral, elas se-
guem a seguinte 16gica: identificacdo, diagnéstico, concepgio e realizagio (De
Wit e Meyer, 2010).

Porém, vale ressaltar que estes passos nao devem ser vistos como a tinica e
melhor maneira de se formar estratégias, ja que hd uma estrutura de agoes des-
tinadas ao alcance dos objetivos tragados (Lucian et al., 2008).

Contudo, para Bodwell e Chermack (2010), esta ¢ uma abordagem passiva
e que nao oferece aos gestores quase nenhum auxilio na obtengao de uma visao

De Wit e Meyer
caracterizam

o paradoxo

do pensamento
estratégico a partir
de duas perspectivas:
uma analitica, formal,
de regras fixas,
objetiva e que trata

a estratégia como
ciéncia; e outra
informal, indutiva,
subjetiva, que trata

a estratégia como arte,
e marcada pela
criatividade.

Apesar de opostas,
as duas perspectivas
nao devem ser
consideradas
excludentes.



41| Revista de GESTAO dos Paises de Lingua Portuguesa

de futuro, podendo ser prejudicial 8 medida que se utilizam planos muito rigi-
dos. Considerando o cendrio atual, em que ¢ exigida das empresas certa flexi-
bilidade para tirar proveito de novas oportunidades, planos com certa rigidez
perdem um pouco do seu valor.

Por outro lado, as estratégias emergentes se apresentam como um processo
continuo que envolve decisdes didrias, agdes e participagao de todos que fazem
a organizagdo (Lucian et al., 2008), de forma a dar respostas as situagdes sem o
estabelecimento de planos preexistentes. Assim, esse tipo de estratégia se ca-
racteriza por integrar ideias que brotam das atividades didrias dos negécios, su-
gerindo agoes que nao haviam sido previstas durante o planejamento formal e
que frequentemente surgem dos niveis operacionais, o que permite dizer que
as empresas devem também estar preparadas para reconhecer, avaliar e se adap-
tar a estratégias emergentes (Mariotto, 2003).

Em sintese, o processo planejado que dé origem as estratégias deliberadas
estd ligado a racionalidade, centralizacio e formalizagao em niveis elevados, en-
quanto que a formagao de estratégias de maneira emergente estd relacionada a
participagao e envolvimento dos diferentes niveis hierdrquicos da organizagao
na tomada de decisio (Cardoso e Lavarda, 2015). Ademais, Mintzberg et al.
(2000) alertam que deve ser observado o fato de que os dois tipos de formagao
da estratégia sao importantes e devem ser levados em consideragao pelos es-
trategistas, visto que todas as estratégias no mundo real precisam de alguma
forma de exercer controle e promover a aprendizagem.

Mudanca estratégica

Assim como o apresentado nas dimensoes anteriores, a mudanga estratégica
também apresenta um paradoxo, que se refere d mudanca evoluciondria e 8 mu-
danga revoluciondria. Essas mudangas podem ocorrer por diversas razoes,
como ¢é o caso de diversificagoes, inclusao de novos projetos, mudangas tecno-
légicas etc. De forma geral, duas tensdes sao encontradas: primeiro, pode-se
optar por um tipo de mudanca que prega a melhoria por meio de pequenas al-
teragdes que ocorrem durante toda a historia da empresa, e sao fortemente guia-
das pelo aprendizado organizacional, e que sao as chamadas mudangas
evoluciondrias; e, no outro extremo, encontra-se uma abordagem que propoe
o rompimento do passado — considerando que esta tltima ligagao leva a para-
lisia, ou seja, que implica mudangas revoluciondrias (Lucian et al., 2008).

Algumas caracteristicas desses paradoxos sao listadas por De Wit e Meyer
(2010), como segue: a) mudanga evoluciondria — fundamenta-se na melhoria
continua, desenvolvimento gradual, aprendizagem permanente, flexibilidade,
adaptagio organica etc.; b) mudanga revolucionaria - revolugio, mudangas am-
plas e dramaticas, destruigao criativa, dentre outras.

Em sintese, as mudancas evoluciondrias sao mais lentas e nao provocam
grandes impactos, ji que ocorrem gradualmente, enquanto as mudangas revo-
luciondrias sio marcadas por serem mais brutais, rdpidas, intensas e provocam
grandes conflitos e impactos (Lucian et al., 2008).
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Aspectos metodoldgicos

Esta pesquisa partiu dos seguintes questionamentos: como executivos de
empresas varejistas do setor de construgao civil da cidade do Natal/RN e sua
regiao metropolitana no Brasil formulam suas estratégias? Existe alguma relacao
de fatores como o género, a formagao académica, o nivel hierdrquico e o tempo
no cargo na formula¢io estratégica desses executivos? Esses fatores estao rela-
cionados com o pensamento racional/légico ou o criativo? Com a formagao
deliberada ou emergente? Com mudangas evoluciondrias ou revoluciondrias?
Para responder esses questionamentos, foi testada a seguinte hipotese, baseada
no estudo de Lucian et al. (2008): Hy — Nao ha correlagio entre as dimensoes
da formulagio estratégica (pensamento, formagio e mudanga) e o «género»,
a «formagao académica», o «nivel hierdrquico» e 0 «tempo no cargo> dos
decisores estudados.

Por conta disso, esta investigacao é classificada como exploratério-descritiva,
pois teve como propdsito proporcionar maior familiaridade com o problema
em questdo (Gil, 2010), tornando mais explicito os estudos nesta drea, além
de objetivar a descrigdo de algo (Malhotra, 2006).

Quanto a abordagem, a presente pesquisa ¢ classificada como quantitativa,
pois, segundo Creswell (2009), a andlise quantitativa aborda melhor os pro-
blemas que buscam identificar fatores ou varidveis que influenciam em um re-
sultado. Logo, partindo do principio de que este estudo procura investigar as
varidveis do processo de formulagao estratégica a partir da perspectiva indivi-
dual, tal classificagao se mostra adequada.

Na coleta de dados foi utilizada a pesquisa bibliografica para o levanta-
mento de estudos publicados, com o objetivo de analisar posi¢oes diversas
em relagido ao assunto (Gil, 2010), e um questiondrio composto por quatro
blocos de afirmativas em escala Likert de sete pontos com questdes que ver-
sam sobre aspectos relacionados ao processo de formulagao estratégica, de
acordo com o estudo de Lucian et al. (2008), e sobre o perfil profissional dos
entrevistados.

Este questiondrio foi aplicado in loco junto a uma amostra de 93 gestores de
empresas varejistas de construgao civil da cidade de Natal e sua regiao metro-
politana (englobando as cidades de Parnamirim, Extremoz e Sao Gongalo do
Amarante). Os niveis hierdrquicos que compuseram a amostra deste estudo
foram compostos por chefes, gerentes, coordenadores, e proprietarios. Ade-
mais, segundo Hair et al. (2005), a amostra minima para realizagio de um es-
tudo é de cinco respondentes para cada variavel da escala. Assim, como neste
estudo foram utilizadas escalas de dez itens, o que exige pelo menos que 50
questiondrios sejam respondidos para que as anélises multivariadas possam ser
executadas, destaca-se que a amostra aqui utilizada se mostrou suficiente.

Para a andlise dos dados foram utilizadas as seguintes andlises multivariadas:
andlise fatorial e regressao linear. A primeira foi utilizada para captar as dimen-
soes latentes que representam o conjunto de dados em um nimero menor de
conceitos do que as varidveis individuais originais (Hair et al,, 2005), assim
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como também foi realizado o teste de alfa de Cronbach para medigao da con-
fiabilidade, validade convergente e validade discriminante das escalas.

Por sua vez, as andlises de regressao linear simples e multipla foram aplicadas
para avaliar a influéncia da(s) varidvel(is) independente(s) na varidvel depen-
dente, que, segundo Hair ef al. (2005 ), é uma poderosa ferramenta em anélise
de dados. Sobre isso, para o caso do presente estudo, as varidveis dependentes
foram os paradoxos da formagao de estratégias e as independentes foram os as-
pectos inerentes ao perfil profissional dos entrevistados — género, nivel hierdr-
quico, formagao académica, tempo que exerce o cargo de gestor e informagoes
sobre a empresa. Cabe destacar que, para a realizagao das andlises das regres-
soes, foi feita, anteriormente, uma andlise de correlagao nao-paramétrica, pois
esse é um fundamento conceitual para a andlise de regressio linear (Malhotra,
2006).

Finalmente, para ilustrar todo o tratamento metodolégico utilizado neste es-
tudo, tem-se a Figura 2, que apresenta o ordenamento de utilizagao das técnicas
multivariadas.

No capitulo dos resultados e discussoes sao apresentados todos os resultados
obtidos pelas técnicas multivariadas descritas na Figura 2.

Resultados e discussoes

A primeira etapa da andlise dos dados foi realizada a partir das estatisticas
descritivas, de forma a auxiliar na compreensao dos dados, ja que esta ferra-
menta tem o poder de sumarizar um conjunto de dados, resumindo-os de
modo a ter uma organizagdo padronizada das observagoes. Dessa forma, in-
fere-se que a amostra estudada é caracterizada por ser em sua maioria do género
masculino (57%), possuir uma formagao académica de ensino superior com-
pleto (44,1%), um nivel hierarquico de gerente (57,9%) e com uma experiéncia
de 2 anos (17,2%). Além disso, a maioria das empresas analisadas possui 10
funcionérios (12,9%).

Figura 2 Esquema de técnicas multivariadas

Teste de

Andlise Fatorial [r=====- Confiabilidade

]

Correlacdo Nao-
Paramétrica

Regressao Linear
Simples e Multipla

Fonte: Elaborado pelos autores
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Feita essa andlise inicial, partiu-se para a analise fatorial das trés escalas uti-
lizadas no estudo, assim como o teste de confiabilidade de cada uma delas. Com
esta anélise buscou-se encontrar um meio de condensar a informag¢ao em um
ntimero menor de variéveis (fatores), com o minimo de perda aceitdvel (Hair
et al., 2005). Logo, para garantir a consisténcia interna, a andlise fatorial deve
possuir significincia acima de 0,5 no indice de Kaiser-Meyer-Olkin (Malhotra,
2006), além de possuir outros indices como o teste de esfericidade de Bartlett,
em que é calculado o qui-quadrado e o grau de liberdade.

Além disso, para testar a confiabilidade das escalas foi feito o uso da técnica
alfa de Cronbach, em que valores de no minimo 0,6 sao tidos como satisfaté-
rios, e valores iguais ou inferiores a esse nao possuem consisténcia interna su-
ficiente (Malhotra, 2006). O resumo dos testes de confiabilidade para as trés
dimensdes ¢ apresentado no Quadro 1.

Por fim, vale destacar que as matrizes resultantes da andlise fatorial foram
rotacionadas utilizando-se o método Varimax, caracterizado por minimizar o
numero de varidveis em cada fator.

Diante do exposto, as anélises obtiveram os seguintes resultados:

a) Pensamento Estratégico: KMO de 0,717, com 15 graus de liberdade e
qui-quadrado de 136,536 com significincia de 0,000. Os fatores encontrados
receberam os titulos de «pensamento légico>, para o primeiro fator, e «pen-
samento criativo>, para o segundo fator;

b) Formagao Estratégica: KMO de 0,797, com 28 graus de liberdade e qui-
quadrado de 193,283 com significancia de 0,000. Os fatores encontrados rece-
beram os titulos de «formagao deliberada>, para o primeiro fator, e «formagao
emergente>, para o segundo fator;

c) Mudanga Estratégica: KMO de 0,757, com 6 graus de liberdade e qui-
quadrado de 102,05S com significincia de 0,000. O tnico fator encontrado re-
cebeu o titulo de «mudanca revoluciondria>.

Ap6s aidentificagao dos fatores latentes, uma matriz de correlagao paramé-
trica de Spearman foi construida, contrastando tais fatores com as varidveis de
género, nivel hierdrquico, formagao académica e tempo de cargo. Pode-se ob-
servar na Tabela 1 o resumo das correlagoes existentes identificadas.

De acordo com os resultados apresentados na Tabela 1 (ver p. 45), pode-se
afirmar que hd correlagao entre o pensamento légico e a formagao académica
e nivel hierdrquico e também entre os fatores de formagao deliberada e emer-

Quadro 1 Analise de confiabilidade das dimensoes

Dimensao Alfa de Cronbach

Pensamento 0,732
Formacao 0,791
Mudanga 0,779

Fonte: Dados da pesquisa
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gente com o nivel hierdrquico. Estes primeiros resultados se assemelham em
parte ao estudo de Lucian et al. (2008), em que a formagio deliberada possuia
uma correlagao com o nivel hierarquico.

Para uma melhor apresentagao destas correlagdes, optou-se por elaborar a
Figura 3, em que as linhas tnicas representam aquelas correlagoes a um nivel
de 95% de confianga e as com linhas duplas a um nivel de 99%.

Vale salientar que, assim como ocorrido no estudo supracitado, acredita-se
que a negatividade do coeficiente observado esta ligada a construgao do ques-
tiondrio, que considera os maiores valores numéricos para os cargos mais baixos
dentro da hierarquia da empresa. Portanto, por meio dos resultados obtidos
nas andlises multivariadas, pode-se, de antemao, afirmar que a hipétese nula foi
negada.

Portanto, a partir da constatagao de correlagao entre as varidveis, estas foram
melhor analisadas por meio do método de regressao linear. Especificamente

Tabela 1 Resumo das correlagées de Spearman

Formagao académica Nivel hierarquico
Pensamento légico ,267%* 401
Formagao deliberada -,374**
Formagao emergente ,209*

** Significante a p<.01; * Significante a p<.0S

Fonte: Dados da pesquisa

Figura 3 Desenho das correlagoes

Forrnlaggo 267 401 _ I\!ivel _
Académica Hierarquico
Pensamento
Logico

374 _ I\!lvel _
Hierarquico
Formacéo
Deliberada
209 Nivel
Hierarquico
Formacao
Emergente

Fonte: Dados da pesquisa
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no caso da andlise da varidvel dependente do pensamento légico foi realizada
uma regressao multipla, que envolve uma tinica variavel dependente e duas ou
mais varidveis independentes, e no caso das varidveis de formacao deliberada e
emergente foi realizada uma anélise de regressao linear simples, que envolve
uma varidvel dependente e uma unica varidvel independente.

O método de selegao de varidveis utilizado foi o stepwise, que consiste na se-
legao das varidveis independentes mais significativas para o modelo. Por conta
disto, o primeiro modelo, que teve como varidvel dependente o pensamento
légico e, a principio, a formagao académica e nivel hierdrquico como varidveis
independentes, acabou sendo modificado, pois a varidvel independente forma-
¢ao académica nao se mostrou significante, sendo excluida do modelo.

Assim, os resultados da primeira regressao sao apresentados na Tabela 2. Tais
resultados mostram que a variavel de nivel hierdrquico possui uma relagao es-
tatisticamente significante com o pensamento logico. Apesar de ser significante,
esta varidvel apresentou uma relagao inversa com a varidvel dependente.

A segunda regressao foi realizada com a varidvel dependente de formagao
deliberada e a varidvel independente do nivel hierdrquico. A Tabela 3 mostra
que o nivel hierdrquico tem relagao inversa com a formagao deliberada.

Vale salientar a realizagao de testes para avaliar os pressupostos requeridos para
a andlise das regressdes, quais sejam: multicolinearidade; auséncia de autocorre-
lagao serial; homoscedasticidade, normalidade e linearidade. O primeiro deles,
de multicolinearidade, apresentou valores que compdem o VIF e o Tolerance da
varidvel de 1, ndo apresentando multicolinearidade em ambos casos. O pressu-
posto de auséncia de autocorrelagao serial também foi atendido pelo teste de Dur-
bin-Watson que foi 1,955, para a primeira regressao, e 1,933, para a segunda.

O pressuposto da homoscedasticidade, avaliado através do teste de Pesaran-

Tabela 2 Resultados da primeira regressao

Variaveis Beta niao Erro padrio Beta T Si
independentes padronizado P padronizado &
Constante 816 ,230 3,545 ,001
Nivel hierarquico -274 ,070 -,379 -3,905 ,000
- R R? R? ajustado Sig.
Sumario do modelo 379 144 134 000
Fonte: Dados da pesquisa
Tabela 3 Resultados da segunda regressao
Variaveis Beta niao Erro padrio Beta T Si
independentes padronizado P padronizado &
Constante ,874 227 3,847 ,000
Nivel hierarquico -,294 ,069 -,406 -4,238 ,000
- R R? R? ajustado Sig.
Sumario do modelo 206 165 156 2000

Fonte: Dados da pesquisa
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-Pesaréan, também nao foi violado, j& que o nivel de significdncia encontrado foi
de 0,147, para a primeira, e 0,126, para a segunda. Ademais, o pressuposto da
normalidade também foi atendido, visto que o nivel de significincia do teste
Kolmogorov-Smirnov foi de 0,313, para a primeira, e 0,506, para segunda. Por
fim, o pressuposto da linearidade também foi atendido e constatado por meio
de diagramas de dispersao. Dessa forma, pode-se perceber que todos os pres-
supostos foram atendidos.

Finalmente, também foi realizada uma terceira regressao cuja variavel depen-
dente era a formagao emergente e a varidvel independente era o nivel hierdrquico.
Apesar de comprovada a correlagio entre estas varidveis, como apresentado na
Tabela 1, ao se gerar o modelo, os valores nao foram representativos e nao cum-
priram os pressupostos necessdrios para sua analise neste estudo. Por conta disto,
optou-se por realizar uma andlise mais aprofundada apenas dos resultados obtidos
nas duas primeiras regressoes. Para ilustrar os resultados obtidos, foi elaborada a
Figura 4, que apresenta as influéncias das varidveis independentes nas varidveis
dependentes, assim como a intensidade dessas relagoes.

Portanto, em relagao & hipotese testada neste estudo de que nao ha correlagao
entre as dimensdes da formago de estratégias (pensamento, formagio e mudanga)
e 0 «género», a «formacdo académica», o «nivel hierdrquico» e o «tempo no
cargo> dos decisores estudados, baseada no estudo de Lucian et al. (2008), tem-
se que esta foi refutada, pois os resultados aqui obtidos apontam que hd correlagao
entre o pensamento logico e a formagao académica e nivel hierarquico, assim como
entre os fatores de formagao deliberada e emergente com o nivel hierdrquico. O
Quadro 2 (ver p. 48) apresenta um resumo das hipéteses testadas.

Pela analise especifica feita pelas regressdes, inferiu-se, como maior contri-
buicao do presente estudo — que ainda nao encontrados nos estudos desta te-
mética — que o pensamento légico e o nivel hierarquico possuem relagao, o que,
em outras palavras, demonstra que os individuos que possuem niveis hierar-
quicos mais altos, tendem a ter um pensamento mais légico do que criativo, ou
seja, um pensamento com um forte componente racional e que evita que a in-
fluéncia de fatores emocionais sejam utilizados (De Wit e Meyer, 2010).

Além disso, inferiu-se também que a formagao deliberada e o nivel hierér-
quico possuem relagao significativa, o que revela que quanto maior o nivel hie-

Figura 4 Desenho das regressoes

_ Nivel _ =279
Hierarquico
Pensamento
Logico
Nivel 294
Hierarquico
Formacao
Deliberada

Fonte: Dados da pesquisa
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rarquico do gestor, mais pensado, projetado, previsto, formalmente estruturado,
comprometido e top down é o processo de formagio das estratégias (De Wit e
Meyer, 2010). Esse resultado, diferentemente do anterior, reforga os achados
do estudo de Lucian et al. (2008), que também apontaram que, quanto mais
elevado o nivel hierarquico do individuo, maior é a relagao com as estratégias
deliberadas (formagio deliberada).

Finalmente, também cabe destacar que, apesar do processo de formulagao es-
tratégica na literatura ser composta por seis dimensdes propostas por De Wit e
Meyer (2010) — «pensamento logico»; «pensamento criativo>; «formagio emer-
gente>; «formagao deliberada>; «mudangas revoluciondrias>»; e «mudangas evo-
luciondrias> — percebeu-se que para o caso deste estudo, os resultados demonstraram
nao haver uma forma de mudanga evoluciondria no ramo estudado, de forma que
apenas as «mudangas revoluciondrias» parecem ser prevalecentes neste meio.

Consideracoes finais

Este estudo ressaltou aimportancia de o processo de formulagao estratégica, sob
aperspectiva do individuo em empresas varejistas do setor de construgao civil. Esta
pesquisa torna-se relevante ao tentar esclarecer o processo de formulagao da estra-
tégia dessas empresas, tendo em vista a caréncia de estudos mais aprofundados
nessa drea. Assim, é importante destacar as implicagoes dos achados nessa pesquisa.

Em sintese, as grandes inferéncias obtidas nesta pesquisa sao as de reforgar
aimportancia relativa da dimensao de «formacao deliberada>, visto que neste
estudo, assim como no de Lucian et al. (2008), foi observado que quanto mais
elevado o nivel hierdrquico do individuo, maior ¢ a relagdo com essas estraté-
gias, e também que o pensamento l6gico possui ligagao com o nivel hierdrquico,
sendo esse um novo achado — maior contribui¢ao do presente estudo — em re-
lagao aos jd encontrados em outros estudos da area.

Logo, pode-se inferir que os individuos de maior nivel hierdrquico possuem
afinidade com a formagao estratégica deliberada e com o pensamento l6gico,
de forma que tais decisores formulam suas estratégias com uma forte tendéncia
a racionalidade e planejamento. Portanto, em relagao aos objetivos tracados,

Quadro 2 Analise das hipdteses testadas

O estudo demonstra
que os individuos
que possuem niveis
hierarquicos mais altos,
tendem a ter um
pensamento mais
légico do que criativo,
ou seja, um
pensamento com um
forte componente
racional que evita
que a influéncia

de fatores emocionais
sejam utilizados.

Hipotese: Nao ha correlacdo entre as dimensdes da formagdo de estratégias (pensamento, formagido e
mudanga) e o «género», a «formacéo académicay, o «nivel hierarquico» e o «tempo no cargo» dos decisores
estudados.
Variaveis demograficas
Dimensio Paradoxo Nivel Formagao
Género Tempo no cargo Lo ..
hierarquico académica
Loégico Confirmada Confirmada Refutada Refutada
Pensamento =
Criativo Confirmada Confirmada Confirmada Confirmada
Formacio Deliberada Confirmada Confirmada Refutada Confirmada
¢ Emergente Confirmada Confirmada Refutada Confirmada
Revolucionaria Confirmada Confirmada Confirmada Confirmada
Mudanga ——— — - — - — - — -
Evoluciondria Nio se aplica Nio se aplica Nio se aplica Nio se aplica

Fonte: Elaborado pelos autores
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tem-se que o objetivo de descrever como a estratégia ¢é elaborada a partir das
dimensées do pensamento, formagao e mudanga da estratégia, foi realizado
com sucesso, assim como a caracterizagao dos sujeitos da pesquisa quanto a
formagao académica, nivel hierdrquico, tempo no cargo e ao género, conforme
apresentado na andlise descritiva do estudo.

Ainda em relagao aos objetivos tragados, pode-se inferir que a investigagao
das relagoes entre os constructos do processo de formacgao de estratégia e os
aspectos relacionados a formagao académica, nivel hierdrquico, tempo no cargo
e ao género, foi realizada com sucesso, conforme os resultados apresentados.

Ademais, este estudo se mostrou como mais uma consistente pesquisa para
validagao do instrumento de mensuragao do processo de formulagao de estra-
tégias. Por fim, cabe salientar a limitagao do estudo em relagao ao acesso a uma
maior amostra de dados e sugere-se, em pesquisas futuras na drea, que seja ava-
liado como o processo de formagao de estratégias ocorre em outros ramos de
atividade e em outras regioes.
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