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Resumo

Ao estudar o processo de formagdo da estratégia em pequenas empresas uma abordagem que
tem se mostrado util é a que investiga a relagdo entre a cogni¢do do dirigente e suas escolhas
estratégicas. Coerente com a proposta dos estudos com enfoque cognitivo, o objetivo
principal deste artigo ¢ investigar os construtos mentais utilizados pelo estrategista para
avaliagdo de seu ambiente competitivo e delineamento da estratégia. E investigada ainda a
associacdo entre os construtos ¢ destes com o contexto de referéncia e setor de atividade. A
metodologia aliou procedimentos quantitativos, como aplicacdo de questionario e formacao
de clusters, a procedimentos qualitativos, como a aplicagdo da técnica grade de repertorio,
oriunda da psicologia dos construtos pessoais. Foram coletados dados em 48 pequenas
empresas industriais de Curitiba-PR. Os resultados indicam que o conjunto de construtos
utilizados € unico para cada estrategista, mas puderam ser notadas comunalidades cognitivas
com a utiliza¢dao mais freqiiente de seis construtos. A analise do comportamento destes mostra
que eles independem do contexto de referéncia e mesmo do setor de atuagdo. As conclusdes
apontadas permitem um melhor entendimento de como processos cognitivos impactam sobre
o delineamento da estratégia em pequenas organizagoes.

Introducio

Frente a intensificacdo da competicdo, a area de estratégia tem buscado refletir sobre
quais processos e caracteristicas podem incrementar a performance organizacional, garantindo
longevidade e sucesso. Diversas correntes de pensamento, que comportam pressupostos
epistemologicos distintos, tém contribuido para a compreensdo da concepgdo e
implementagdo da estratégia. Neste campo, a multiplicidade de visdes sobre o fenomeno,
apesar de ndo formar um consenso, indica que ndo existem respostas corretas, mas sim
orientagdes interessantes e construtivas (MINTZBERG; QUINN, 2001).

Apesar de predominar na produgdo nacional sobre estratégia a perspectiva classica,
focada na questdo da maximizacao dos lucros a partir de uma visao voluntarista (BERTERO;
BINDER; VASCONCELOS, 2003), ¢ possivel perceber a multiplicagdo de estudos que
utilizam um ponto de vista processual, levando em conta a racionalidade limitada dos atores
organizacionais ¢ a dinamicidade existente entre organizacdo e ambiente. Para Crubelate,
Grave e Mendes (2004), a expressividade da corrente que entende a estratégia de um ponto de
vista menos voluntarista e associada a processos mais ou menos conscientes de cogni¢do e de
relacionamento cultural tem aumentado.

Parece que, em se tratando de pequenas organizagdes, este ponto de vista processual
tem se mostrado particularmente interessante, pois rejeita a utilizagao de modelos prescritivos
“adaptados a partir do estudo de grandes empresas complexas” (BERNARDES, 2006, p. 1). A
insercdo da pequena empresa como tema em estudos sobre estratégia parece refletir a
importancia deste tipo de organizagdo para a economia nacional, ja que elas representam 99%
das 4,5 milhdes de empresas do pais e ocupam cerca de 60% dos trabalhadores, o que
representa um contingente de 35 milhdes de pessoas (MACHADO; ESPINHA, 2007).
Associada a representatividade deste tipo de organizagdo, a necessidade de promover estudos
sobre estratégia em pequenas empresas parece ser intensificada pela mazela social criada a
partir de suas altas taxas de mortalidade. Porém, para Gimenez (2000), apesar dos esforgos
dos pesquisadores, parece haver uma lacuna na compreensdo do comportamento estratégico
destas empresas, pelo desconhecimento das razdes que levam os gestores a fazerem
determinadas escolhas estratégicas.

Neste sentido a perspectiva cognitivista, que pode ser inserida na corrente processual
dos estudos sobre estratégia, parece ser uma abordagem util para a compreensdo do fendmeno
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em pequenas empresas, por respeitar sua complexidade e, ao mesmo tempo, buscar
comunalidades que possam auxiliar o entendimento da realidade. Para Stubbart e Ramaprasad
(1990) conhecer as intencdes dos estrategistas, seus processos de representacdo do
conhecimento, tomada de decisdo e cognicdo pode contribuir para a compreensdo da
estratégia em organizagdes. Sendo assim, o objetivo principal deste artigo ¢ investigar os
construtos mentais utilizadas pelo dirigente de pequenas organizag¢des para avaliacdo de seu
ambiente competitivo e delineamento da estratégia empresarial. Como objetivo complementar
este artigo investiga as associagdes existentes entre os construtos dos estrategistas e destes
com outros elementos como contexto de referéncia e setor de atividade.

Algumas justificativas podem ser associadas a esta produgdo cientifica. Uma
justificativa tedrica ¢ a utilizagdo de uma metodologia que, ao mesmo tempo, respeita o
carater fenomenoldgico da cognicdo e permite a replicacdo do estudo, o que pode contribuir
para o desenvolvimento dos métodos de estudo segundo a perspectiva cognitiva. Como
investigar a estratégia como ela ocorre na pratica parece ser uma necessidade nos estudos
sobre o tema, pois, como afirma Machado-da-Silva (2004, p. 254), ¢ necessario entender “nao
como deveria acontecer, mas como realmente acontece”, uma justificativa para a execucao
desta pesquisa ¢ seu carater exploratério e nido deterministico, permitindo conhecer um
pequeno fragmento a mais do processo estratégico em pequenas empresas. Como justificativa
empirica pode-se descrever a relevancia de compreender o processo de gestdo estratégica em
pequenas empresas para tentar minimizar sua fragilidade e contribuir para o incremento de
sua longevidade. A investigagdo dos construtos utilizados para avaliagdo do ambiente
competitivo e delineamento da estratégia empresarial pode elucidar os motivos de
determinadas escolhas. Isto possibilitaria aos dirigentes de PME’s a adogdo de estratégias
mais adequadas as forcas ambientais a que suas empresas estdo submetidas.

Para a consecucdo dos objetivos deste artigo, além desta introdugdo, serdo
apresentadas a fundamentacao tedrica, metodologia, resultados, analises e conclusao.

Fundamentacao Teorica

A corrente de estudos sobre estratégia com enfoque cognitivista tem aumentado sua
expressdo no campo e agrupa trabalhos que tem permitido melhor entendimento dos
processos mentais que levam o dirigente a conceber determinada estratégia face as pressoes
competitivas e institucionais a que sua organizagdo ¢ submetida. Para Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000) esta linha de investigagdo, caracterizada por entender a estratégia, antes de
qualquer coisa, como um processo mental, pode vir a transformar a pratica e o ensino sobre
estratégia como hoje € vivenciada. A multiplicidade de visdes sobre o fendmeno cognicdo e as
diversas linhas teodricas que tratam do tema parecem configurar “menos uma escola firme de
pensamento e mais uma colegdo solta de pesquisas que parece, ndo obstante, estar crescendo
para se tornar uma escola” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 116). Porém,
apesar da diversidade, alguns argumentos centrais ou pressupostos tedricos parecem nortear a
concepgdo de estudos sobre estratégia e cogni¢cdo. A seguir € feita a revisdo e sintese destes
argumentos, com a intengdo de subsidiar o entendimento dos pressupostos teéricos e
metodoldgicos utilizados nesta producao académica.

Um primeiro argumento comum a diversas correntes que estudam cogni¢do e
estratégia (interpretacionistas, contrucionistas, construtivistas, etc.) ¢ que a cognicdo ¢
produzida socialmente. Ela pode ser entendida como os processos envolvidos na construgao
do conhecimento, o que envolve sua aquisi¢do, organizagdo e uso (GIMENEZ, 2000). Para
Bastos e Borges-Andrade (2004, p. 69), “trata-se, portanto, de uma atividade que é, em
esséncia, social, quer porque ocorre pautada em normas, regras, papéis e expectativas, quer
por ser o pensamento acerca de quaisquer objetos sociais carregado de valor, de significado
emocional e afetivo”.
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Diversas produgdes cientificas (SMIRCICH; STUBBART, 1985; CALORI;
JOHNSON; SARNIN, 1994; MACHADO-DA-SILVA, 2004;) tém ressaltado o carater
intersubjetivo da cogni¢do e defendem a idéia de que em seus processos cognitivos o sujeito
¢, a0 mesmo tempo, produto e produtor da sua realidade social. Esta percep¢do da relagao
dialética entre sujeito e estrutura social € bem representada na teoria da estruturacio, onde
Giddens (2003) apresenta a idéia de recursividade. Neste escopo teodrico predomina o
entendimento de que a realidade social ¢ criada por atores sociais € continuamente recriada
por eles através de seus proprios meios, pelos quais eles se expressam como atores. Neste
sentido, ser um agente ¢ ser dotado de intencionalidade (podendo, inclusive, discuti-la); mas a
motivagdo do agente reflete a contextualidade espago-tempo. A agdo ¢ entdo entendida como
produzida recursivamente pelas estruturas sociais ¢ pela agéncia dos atores, ¢ estes dois
conceitos (estrutura e agéncia) deixam de ser tratados como opostos ou excludentes, mas sdo
entendidos como entrelacados. Neste sentido uma caracteristica da acgdo social, é o
monitoramento da atividade pelo ator, o que subsidia um “embasamento teorico” de sua acao
e da acdo de outros, elaborada cognitivamente.

A constitui¢do social da cogni¢do parece explicar algumas comunalidades encontradas
em trabalhos empiricos com enfoque cognitivista. No trabalho de Bogner e Thomas (1993), ¢
proposto um modelo que integra elementos do modelo econdmico de formacdo de grupos
estratégicos e do que agrupa os concorrentes em grupos cognitivos. Estes autores propdem
que as decisdes sobre alocagdes de recursos nas organizagdes sdao influenciadas por fatores
econdmicos e pelas percepcdes da coalizdo dominante, sendo que este ultimo elemento seria o
mais impactante em tais decisdes. Também para Reger e Huff (1993), no ambiente
competitivo delimitado pela populagdo de empresas em uma industria, a formacao dos grupos
estratégicos ¢ decorrente do compartilhamento de percepgdes e comunalidades cognitivas. O
enfoque cognitivo permitiria, entdo, encontrar nuances nos agrupamentos estratégicos que nao
sdo percebidas em estudos econdmicos de andlise dos concorrentes. O trabalho de Biselli e
Tonelli (2006) aponta que a constru¢ao de sentido em estratégia passa por uma socializagao
acerca do contexto onde os atores estdo inseridos, que pode ser entendida como uma recriagao
da realidade social. No cenario nacional existe um repertério de trabalhos (GIMENEZ;
GRAVE, 2002; JUNQUILHO, 2003; VASCONCELOS, 2004; CAVEDON; FERRAZ, 2005)
que trazem indicios empiricos da constitui¢ao social da cogni¢do e sua intrinseca relagdo com
a estratégia empresarial.

Se por um lado a constituicdo da cogni¢do ¢ mediada pela interagdo social, é possivel
também afirmar que ela preserva estreita relacdo com o sujeito cognoscente. A investigacao
da relagdo entre cogni¢do e caracteristicas individuais tem auxiliado no entendimento da
relacdo entre cognicao e estratégia.

Um aspecto individual analisado nas produgdes sobre o tema ¢é o estilo cognitivo do
executivo. Ele pode ser definido como a forma como ¢ coletada, processada e analisada a
informagao e referem-se a processos de pensamentos e padroes empregados pelos individuos.
Sdo os construtos tedricos para descrevem e explicam a maneira Unica de processar
mentalmente a informacdo na tomada de decisdo e solucdo de problemas. Sadler-smith,
(2000) argumenta que o estilo cognitivo ¢ uma maneira automatica utilizada pelo sujeito para
responder a informagdes e situagdes. Apesar das diferencas existentes nos estilos cognitivos,
ndo se pode fazer julgamento de valor, podendo-se apenas afirmar ¢ que certos estilos podem
ser mais apropriados a determinadas situagdes (SADLER-SMITH, 1998). Esta afirmacao ¢
corroborada por Hayes e Allinson (1994) que, ao estudarem a relevancia dos estilos
cognitivos para a pratica do gerenciamento, esclarecem que cada estilo foi reconhecido como
tendo igual valor. Muitos autores tém pensado na possibilidade de relacionar estas formas de
processar informag¢do com o processo de escolhas estratégicas da organizagdo (GALLEN,
1997, SMITH, 1999; ALLINSON; CHELL; HAYES, 2000). Quando da tomada de decisdo
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estratégica, este estilo seria responsavel por determinada escolha, conduzindo a certa
estratégia. Esta seria uma das explicagdes do porqué algumas organizagdes, enfrentando o
mesmo ambiente competitivo e tendo semelhantes objetivos, seguem caminhos diferentes
para alcanca-los.

Outro aspecto individual investigado ¢ a formagdo do executivo e fontes de
informagdo por ele utilizadas, na tentativa de explicar como diversas experiéncias suscitam
diferentes formas de gestdo (CARTER, 2001; FERREIRA, 2005). Porém o entendimento
predominante na area ¢ de que, apesar da relevancia das experiéncias de formagao e fontes de
informagdo, o sujeito reconstroi o saber em fung¢do de seus proprios processos mentais.
Tratam desta questdo, por exemplo, os trabalhos sobre viés cognitivo, que buscam entender de
que maneira elementos individuais “interferem” na percepcao do real e na tomada de decisao.
Para Laroche e Nioche (1994), o problema da abordagem do viés cognitivo ¢ que sua
concepgdo também estd embasada no paradigma racionalista, i.e., a existéncia de um decisor
bem identificado € um momento delimitado para a tomada de decisdo, o que ndo € coerente
com a complexidade dos processos cognitivos. Um exemplo do processo de reconstrugao
cognitiva das fontes de informacao ¢ descrito por Ginzburg (1987, p. 89) ao explicar como um
moleiro do século XVI propde uma cosmogonia herética a partir de leituras cristds: “mais
importante do que o texto, parece-nos importante a chave de sua leitura, a rede que Menochio
de maneira inconsciente interpunha entre ele e a pagina impressa — um filtro que fazia
enfatizar certas passagens enquanto ocultava outras, que exagerava o significado de uma
palavra, isolando-a do contexto ¢ deformando sua leitura”. Para o campo da estratégia o
entendimento dos processos envolvidos na aquisicdo e organizagdo do conhecimento e a
relacdo entre fontes de informagdo e acdo organizacional, pode gerar melhor compreensao
frente a experiéncias de sucesso e fracasso organizacional.

Uma questdo também central no campo dos estudos cognitivos em estratégia diz
respeito ao entendimento do que ¢ ambiente e da posterior relacdo entre organizagdo e
ambiente. Para tedricos que adotam paradigmas racionalistas nas investigacdes sobre
estratégia o ambiente organizacional ¢ percebido como “conjunto objetivo e univoco de forcas
e demandas que exigem respostas apropriadas dos agentes no intuito de posicionar a
organizacdo de forma que esta sobreviva a tais pressoes (...)” (CRUBELLATE; GRAVE;
MENDES, 2003, p. 2). Negando o paradigma racionalista de ambiente formado por condigdes
objetivas para os autores da vertente cognitiva, a divisdo entre organizacdo e ambiente ¢
arbitraria e a propria dicotomia entre estes dois elementos ja comporta pressupostos da
formag¢do objetiva do ambiente (SMIRCICH; STUBBART, 1985). Esta corrente de
pensamento adota a posi¢do da construcao (enact) do ambiente, onde o compartilhamento dos
significados ¢ construido na interacdo social dos atores envolvidos com as organizagoes.

Neste sentido, o estrategista ¢ responsavel por um “processo interpretativo, criando
linhas imaginérias” (SMIRCICH; STUBBART, 1985, p. 726) que desenham a realidade
organizacional. Calori, Johnson e Sarnin (1994), descrevem o estrategista principal das
organizagdes como um cognizer, ou seja, além das funcdes tipicamente atribuidas de tomador
de decisdo, lider visionario e ator politico, os autores identificam a responsabilidade de
interpretar o ambiente e formar alternativas para o comportamento estratégico. Para estes
autores, a qualidade da interpretacdo de ambientes complexos pode impactar na performance
das organizacdes, e a formagdo do estrategista precisa ser acompanhada de experiéncias em
multiplos cendrios, em uma tentativa de desenvolver sua habilidade de formar mapas
cognitivos mais amplos. Para Daft e Weick (2007) as organizacdes t€ém mecanismos proprios
para perceber o ambiente, e estes sdo intrinsecamente associados a proposi¢do de normas e
valores organizacionais. Para os autores a interpretacdo do ambiente ¢ promovida por um
nimero reduzido de gestores no topo da hierarquia que, ao buscarem um fio de coeréncia
entre as diversas percepcdes, permitem que a organizagdo interprete o ambiente.
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Uma importante contribuicdo para o entendimento da relacdo entre construgdo do
ambiente e formula¢do de estratégia ¢ trazida pelos neo-institucionalistas ao proporem o
conceito de contexto de referéncia. Para Scott (1992), existe a tendéncia de analisar as
organizagdes por sua proximidade geografica (contexto local), e faz-se necessaria a
introdugdo de outros contextos (nacional e internacional), pois “numerosas organizagdes sao
conectadas a sistemas corporativos nacionais € internacionais € muitas compram de e
distribuem para mercados nacionais ou internacionais” (SCOTT, 1992, p. 130). Para
Machado-da-Silva e Fonseca (1999), o contexto ambiental de referéncia representa o nivel do
contexto a que a organizagdo se reporta para adotar suas concepgoes e valores, representando
o foco da aten¢do da organizagdo para a tomada de decisdes estratégicas. Devido a expansao
atual dos tipos de transacdo entre organizagdes, os autores sugerem que se faz necessaria uma
classificagdo mais precisa e propdem a utilizagdo de quatro niveis: local, regional, nacional e
internacional. O contexto de referéncia, por determinar o foco da aten¢do organizacional,
refletird os pressupostos do ambiente técnico e institucional que a organizagdo consideraré
para a elaboracdo de sua estratégia e a “mudanga organizacional processa-se a medida que
novos valores e regras se incorporam ao contexto institucional de referéncia” (MACHADO-
DA-SILVA; FONSECA, 1999, p. 114). Para os autores, o contexto de referéncia pode ainda
servir como buffer (amortecedor) que dificulta a apreensdo de praticas e valores emergentes
em um contexto mais amplo e interferem diretamente na competitividade das organizagdes,
pois em um ambiente globalizado pode-se esperar maior competitividade das que adotam
como contexto de referéncia o nivel internacional.

Além das ja citadas rupturas tedricas com a perspectiva classica, focada na questao da
maximizagdo dos lucros a partir de uma visdo voluntarista, os estudos sobre estratégia com
enfoque cognitivista propdem metodologias diversas daquelas que predominam no campo de
estudos sobre estratégia. Além das metodologias tradicionalmente utilizadas nas investigagoes
de enfoque cognitivista (observagdo simples ou participante, didrio de campo, entrevistas,
elaboracdo de mapas cognitivos, etc.) o procedimento de investigagdo conhecido como grade
de repertdrio, surgido originalmente no campo da psicologia cognitiva, tem sido utilizado em
estudos sobre o comportamento estratégico das organizacdes (REGER, 1990; GIMENEZ;
GRAVE, 2002). A teoria de personalidade de Kelly (1963) e sua psicologia dos construtos
pessoais geraram este instrumento que permite o conhecimento dos construtos cognitivos que
orientam a percep¢do dos atores organizacionais. Para este autor, o entendimento do mundo
esta associado a categorizacdo dos elementos da percep¢ao. Estas categorias sdo embasadas
no estabelecimento de similaridades e diferencas entre os elementos percebidos, o que
constituiria um frame estavel de referéncia para o individuo. Em pesquisa torna-se possivel a
elicitacdo destes construtos, utilizados pelo individuo para interpretar seu ambiente, pela
aplicacao de um conjunto de procedimentos conhecidos como técnica de grade de repertorio.
Para Reger (1990) esta técnica prové elementos qualitativos e quantitativos que representam a
cognicdo do sujeito e permite a aplicagdo de técnicas estatisticas como andlise fatorial e de
cluster, em acordo com os objetivos iniciais delimitados na pesquisa.

Uma vantagem da utilizac¢do de tal técnica € que os construtos sdo elicitados com uma
interferéncia minima, o que permite que o resultado seja associado as caracteristicas do
individuo e ndo as do pesquisador. Ao pesquisador cabe somente a definicdo de um amplo
cenario inicial para a tarefa, que levard o individuo a definir os construtos relevantes para
aquele cenario. Outra vantagem seria a estruturacdo da técnica, que permite a replicagdo dos
estudos desenvolvidos. No quadro 1 sdo apresentados os principais coroldrios referentes a esta
teoria, o que auxilia no entendimento da relevancia desta técnica para estudos sobre estratégia
baseados na perspectiva cognitiva.
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Quadro 1 — Corolarios da teoria dos construtos pessoais de Kelly
Corolario Descricdo

Construgao A cognigdo ¢ um processo discriminatério, voltada para o entendimento do
mundo, pois € através dela que categorizamos elementos e eventos, formando um
conjunto de construtos para dar sentido as coisas.

Individualidade Cada individuo tem seu proprio conjunto de construtos.

Organizacdo Este conjunto ¢ organizado de forma a existir uma hierarquia de construtos tal que
alguns sejam mais fortes e mais amplos do que outros.

Dicotomia Cada construto implica em dois p6los, sendo estes formados psicologicamente (e
ndo através da logica).

Escolha As pessoas buscam aprimorar seus construtos pessoais em tentativas de
entendimentos de situagdes confusas.

Extensdo Os construtos podem ser limitados a situagdes especificas.

Experiéncia O conjunto de construtos pessoais pode sofrer modificagdes com a experiéncia.

Modulagio Refere-se a questdo de modificacdo de construtos decorrentes da experiéncia. Ha
construtos permeaveis e ndo. Permeabilidade refere-se a facilidade de
modificagao.

Fragmentacao Dentro do conjunto de construtos, poderdo existir subconjuntos que podem até ser
incompativeis.

Equivaléncia Duas ou mais pessoas apresentam processos psicologicos semelhantes, quando
empregam constru¢des de experiéncias similares.

Sociabilidade O conjunto dos construtos, ou parte dele, de uma pessoa pode ser compreendido
por outras.

Fonte: Adaptado de Bannister e Fransella (1986). In: Pidd (1998).

Se por um lado ¢ grande o potencial de contribuicdo dos estudos cognitivistas para o
entendimento da estratégia, por outro ha que se destacar a necessidade de desenvolvimento de
um maior numero de estudos empiricos que permitam consolidar esta contribuigdo. Para
Vergara e Caldas (2007, p. 229) “a exploragao mais detida do referencial interpretacionista
poderia dar a muitos autores maior conforto epistemoldgico, maior adequagao metodologica,
bem como maior ressonancia e profundidade as suas conclusdes”. Com a inten¢ao de
contribuir para a formagdo deste repertorio empirico, a seguir sdo descritos os procedimentos
metodologicos que nortearam a condugdo desta pesquisa.

Metodologia

Usando os critérios de classificagdo desenvolvidos por Cooper e Schindler (2003),
pode-se classificar esta pesquisa como exploratoria, pois seu propdsito imediato ¢ a
exploragdo inicial de uma realidade, sem intengdo de verificar relagdes de causalidade,
visando subsidiar a formulacao de hipdteses ou questionamentos para pesquisas futuras.

Seu método de coleta de dados foi especificado em acordo com a varidvel estudada.
Para levantar os construtos que o estrategista utiliza para analisar seu ambiente competitivo
foi utilizada a técnica de Grade de Repertorio de Kelly. Nesta, o respondente indica os
concorrentes significativos em seu ramo e, ap6s a elicitacao dos construtos referentes a estes
competidores, avalia as caracteristicas atuais de sua empresa e as pretendidas em um
horizonte de tempo de cinco anos. J& para o levantamento do contexto de referéncia, foi
utilizado um questionario. No quadro 02 sdo descritas as etapas de aplicacdo da Grade de
Repertorio.
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Quadro 2 — Etapas de aplicacdo da grade de repertorio
Etapa Descrigao
Identificacdo dos concorrentes O entrevistado elabora uma lista que contenha os
concorrentes mais relevantes no seu ambiente de
negocios.
Elicita¢do dos construtos Sdo apresentados ao entrevistado triades de concorrentes

e ¢ solicitado que ele indique de que forma dois deles se
parecem e um ¢ diferente.

Analise da estratégia atual e futura | E solicitado que o entrevistado classifique por uma escala
da organizag@o likert o comportamento atual de sua organizacdo e aquele
pretendido para um horizonte de tempo de 5 anos

Para a coleta de dados foram realizadas visitas as empresas participantes ¢ pode-se
afirmar que este formato de interrogagdo/comunicacdo garante melhor controle do
pesquisador sobre as respostas, pois este pode observar o preenchimento do questionario e
garantir que o respondente desejado participe da pesquisa.

Em relagdo ao controle de varidveis, o estudo pode ser considerado ex post facto, pela
impossibilidade de manipulagdo destes elementos. Quanto ao propdsito da pesquisa, pode-se
enquadra-la como descritiva, tendo-se em vista que o proposito estabelecido ¢ conhecer o
objeto sem buscar relagdes causais entre suas variaveis. J4 no quesito dimensdo de tempo, o
trabalho propde um corte transversal (cross-section), com coleta de dados Unica e sem
acompanhamento das varidveis ao longo do tempo. No item ambiente, este estudo caracteriza-
se como pesquisa de campo, pois os dados foram coletados no local de sua ocorréncia e nao
em um ambiente artificialmente planejado. O nivel de andlise da pesquisa ¢ organizacional,
pois cada empresa ¢ tratada como uma unidade da amostra e a unidade de analise sdo os
dirigentes das empresas estudadas.

A populagdo escolhida para a realizagdo deste estudo foi a de pequenas empresas
industriais de Curitiba — PR. A pesquisa multi-setorial pareceu adequada, pois cada
organizacdo elencou seus competidores relevantes e fez comparagdes entre as suas
caracteristicas e as deles, o que impediria que organizagdes muito diversas fossem
comparadas entre si. A escolha de pequenas empresas foi baseada na percepgdo de que, em
organizagdes deste porte, normalmente o dirigente/proprietdrio ocupa papel central nas
escolhas estratégicas e, portanto, sua percepgdo sobre o ambiente competitivo pode impactar
fortemente no comportamento estratégico de sua organizagao.

Em fungdo da natureza exploratéria e descritiva deste estudo, onde a intengdo nao foi a
busca de explicacdes e relagdes causais, a amostragem ndo seguiu um padrdo estatistico
rigoroso que permitiria a extrapolagao dos resultados obtidos para a populagdo. A amostragem
foi, entdo, ndo probabilistica por adesdo, também conhecida como amostra por voluntarios,
onde os dirigentes/proprietarios eram convidados a participar da pesquisa por meio de contato
telefonico. Apds o contato telefonico com 290 empresas, 48 aceitaram participar do estudo e
compdem a amostra desta pesquisa.

Dois conjuntos de andlises sustentam o tratamento de dados: estatistica descritiva e
analise multivariada, com especial utilizagdo da técnica de agrupamento do tipo cluster, em
acordo com medidas de Ward com ligacdo completa.

Apresentacio e Discussao dos Resultados

As 48 empresas pesquisadas foram agrupadas em cinco setores: metal-mecanico
(n=17), moveleiro (n=6), grafico (n=6), té€xtil (n=5) e uma categoria residual rotulada como
Outros, que agrupou os diversos setores com baixa representatividade (n=14). Destas
empresas, apenas quatro relataram ser exportadoras, mas mesmo para estas o mercado
internacional ndo representa a maior parte de seu faturamento, mas, sim, um “complemento”
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ao rendimento obtido com as vendas no pais. Do total de empresas, 19 distribuem seus
produtos para todo o territorio nacional, 15 negociam no estado do Parana e seus vizinhos
Santa Catarina e Sao Paulo, e 14 atuam apenas no mercado de Curitiba e cidades proximas.
Quando os dirigentes buscaram justificar seu comportamento de ndo exportar, afirmaram que
este comportamento parece ser um “grande desafio” ou necessitar de “um grande
investimento”, pois o procedimento ¢ percebido como burocratico e trabalhoso. Para estes
respondentes, a falta de um staff restringe as acdes organizacionais, pois o proprio dirigente
teria que se ocupar com a “papelada” e, de forma geral, eles ndo se sentem habilitados a gerir
tal processo.

A idade das empresas participantes do estudo foi, de certa forma, diferente da
esperada. Como os estudos sobre longevidade de pequenas empresas (Machado, 2007)
apontam que a grande maioria delas (cerca de 70%) ndo supera a marca de cinco anos de
existéncia, a expectativa no decorrer da pesquisa era de contemplar uma maioria de empresas
com idade inferior a esta marca. Porém, das empresas participantes apenas cinco possuem
menos de cinco anos de existéncia. Do restante, cinco tém entre seis e dez anos, 17 entre 11 ¢
20 anos e 21 empresas atingiram a marca de mais de vinte anos de existéncia, com o maximo
de 45 anos. Concomitantemente, os dirigentes participantes da pesquisa possuem ampla
experiéncia na gestdo de suas organizacdes. Do total de respondentes, 37 (77%) estdo a frente
de suas empresas ha mais de cinco anos (17 desde a fundacdo e 20 adquiriram empresas ja
existentes). Dos demais, cinco sdo fundadores de empresas recentes (com menos de cinco
anos) e seis sao herdeiros de negocios familiares.

Antes da consolidacdo das respostas do questionario sobre o contexto de referéncia,
foi realizada a verificagdo da consisténcia interna do instrumento pelo procedimento de
reliability do SPSS, usando como indicador a medida Alpha de Cronbach. Foi encontrado um
alpha = 0,8378 para o conjunto de dados apurados pelo questiondrio, o que indica a alta
consisténcia interna do instrumento, ja que indices acima de 0,6 sdo considerados suficientes
em pesquisa social. A andlise dos dados referentes ao contexto de referéncia, utilizando a
técnica de cluster pelo método Ward de agrupamento (método que busca formar grupos
atingindo sempre o menor erro interno entre os vetores de cada objeto e o vetor médio do
grupo, o que garante maior similaridade entre os objetos contidos em cada grupo), gerou dois
grupos de contexto de referéncia (CR) que serdo chamados de local (n=14) e
regional/nacional (n = 34), o que pode ser verificado no grafico 01:

Griéfico 01: Grupos para o contexto de referéncia
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Em acordo com o referencial cognitivista, a diversidade no foco de atencdo do
estrategista pode explicar, pelo menos em parte a diversidade das estratégias adotadas em
cada organizacdo. Os dirigentes com um contexto de referéncia predominantemente local
utilizardo seus concorrentes mais proximos para o mapeamento do espaco competitivo,
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buscardo fontes de informacdo e trocas com pares atuantes na esfera local e serdo mais
sensiveis a pressoes provenientes desta esfera ambiental. Explicando melhor, pode-se afirmar
que estes individuos apresentaram similaridade na forma de coleta e organizagdo da
informagdo, com tendéncia a direcionar sua atencdo a uma esfera mais proxima de seu
cotidiano. Este dado corrobora a impressdao de que a miopia com que o estrategista enxerga o
seu ambiente pode levar a perda de competitividade pela nao percepcao de pressdes vindas de
niveis mais amplos.

Ja os estrategistas com contexto de referéncia nacional/regional direcionam sua
atencdo a estes dois niveis do ambiente, o que pode gerar uma percep¢do mais ampla de seu
espago competitivo. Um resultado se destaca por sua auséncia: ndo foi identificada nenhuma
empresa com o contexto de referéncia internacional. Isso, em um primeiro instante, parece
coerente com as atividades atuais das empresas, pois somente quatro delas negociam no
mercado internacional e, mesmo o fazendo, atribuem pouca importincia ao fato. Porém
levando em conta o processo de globalizagdo presente na ultima década, este fato ganha
relevancia. Com este processo a difusdo, tanto de caracteristicas objetivas, como tecnologia
em produtos e processos, quanto cognitivas-culturais, como padrdo de qualidade e atuagdo
responsavel, ¢ rapida e perpassa fronteiras nacionais. Tal resultado ¢ coerente com os
apresentados por Machado-da-Silva e Fonseca (1999) e Cochia (2002) onde ¢ indicado que
pequenas empresas parecem reter sua atencdo em contextos mais restritos, o que pode afetar
sua competitividade.

Em relacdo aos construtos utilizados pelo estrategista para analisar seu ambiente
competitivo e estabelecer a estratégia futura de sua organizacdo foi obtido um conjunto de
314 construtos, com uma média de 6,5 construtos por respondente, com o minimo de trés e o
maximo de 11. Com base no referencial teorico abordado ¢ possivel afirmar que os construtos
elicitados pelos respondentes se relacionam com seus atributos pessoais, como estilo
cognitivo e personalidade. Mesmo investigando empresas com semelhante porte, regido
geografica de atuagdo e ramo de atividade, ndo foram identificados conjuntos iguais de
construtos. Isto poderia explicar, em parte, o fato de que organizagdes sujeitas as mesmas
pressOes ambientais possuem caracteristicas estratégicas diferenciadas.

Apesar de, em sua totalidade, os conjuntos de construtos serem unicos para cada
respondente, algumas constincias puderam ser percebidas. Alguns construtos como porte,
preco, qualidade, amplitude do mercado-alvo, tecnologia e amplitude da linha de produtos
foram utilizados por diversos dirigentes. Isto indica a relevancia destes itens na leitura
ambiental dos estrategistas de pequenas empresas e, por conseguinte, na formulagdo das
estratégias competitivas. Na tabela 01 podem ser verificadas as freqiiéncias associadas aos
construtos mais utilizados.

Tabela 01 — Freqiiéncia dos construtos mais utilizados

Construto Escala Freqiiéncia %
IPorte Pequena — grande 26 54
IPrego Baixo — alto 24 50
Qualidade Baixa — alta 23 48
\Amplitude do Mercado-Alvo Restrito — amplo 23 48
Tecnologia Defasada/artesanal -Avangada/industrial 22 46
\Amplitude da Linha de produtos Restrita — ampla 17 35

Como ao dirigente foi solicitado fazer a avaliagdo da posicdo atual e futura de sua
empresa em relagdo a cada um dos construtos elicitados, uma analise do comportamento
destes da indicios sobre a forma de estabelecer estratégias em pequenas empresas.
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Em relagdao ao porte, dos 26 respondentes que utilizaram este construto, 16 querem
crescer ¢ 10 manter o porte atual. Interessante notar que os 16 dirigentes que planejam crescer
esperam que nos proéximos cinco anos sua empresa galgue, ao menos, duas posi¢des na escala
sugerida de um a cinco. Confrontando o crescimento esperado com o fato de a amostra ser
composta por empresas longevas que tém se mantido pequenas, parece que o “plano” para os
proximos cinco anos se confunde com o “desejado” pelo dirigente, sem que talvez isto reflita
uma possibilidade real.

Em relacdo aos construtos preco e amplitude na linha de produtos foram encontradas
estratégias divergentes: foram relatados planos de redugdo, manutengdo ¢ aumento, sem
destaque significativo para uma estratégia Unica. Pode-se especular que estes construtos
parecem ser fonte de diversidade no posicionamento estratégico das organizagdes estudadas.

No que diz respeito a amplitude do mercado-alvo é importante notar que a estratégia
de nicho (mercado-alvo focado) foi a op¢ao de apenas dois estrategistas, dentre os 23 que
utilizam este construto. A maioria deles (n=12) quer aumentar o escopo do seu alvo e uma
boa parcela (n=9) quer manter seu escopo que ja ¢ amplo. Aqui aparece divergéncia entre a
literatura prescritiva de estratégia e a acdo dos respondentes. Enquanto a estratégia de nicho ¢
comumente apontada como uma boa alternativa para a pequena empresa, o estrategista deste
tipo de organizacao parece entender que delimitar o foco € uma restri¢do a sua atuag@o e nao
uma ac¢do que potencializaria a penetracao de sua empresa nos mercados.

Um comportamento homogéneo foi encontrado nas acdes planejadas para os
construtos qualidade e tecnologia. Todos os respondentes apontaram que a estratégia futura de
sua organizagdo ¢ permanecer no alto da escala (notas quatro ou cinco) ou melhorar neste
quesito para alcangar posi¢cdes que denotam alta qualidade e tecnologia avancada. Aqui
novamente € possivel perceber certa dissondncia entre a situagdo atual das organizacdes € a
pretendida para os proximos cinco anos. Em relagdo a tecnologia, dos 22 dirigentes que
utilizaram este construto, 18 classificam a sua empresa com notas um, dois ou trés, o que
significa que eles percebem sua organiza¢do como possuindo tecnologia defasada ou artesanal
ou muito proximo disto. Porém todos pretendem que sua empresa, no espaco de cinco anos,
passe a possuir alta tecnologia (notas quatro ou cinco). Assim, ao ser instigado a apontar o
que planeja para sua organizagdo, o estrategista da pequena empresa aponta, em parte, o que
deseja para ela.

A analise do conjunto total de construtos utilizados sugere que a atencdo do
estrategista esta muito associada ao ambiente técnico, em detrimento de pressoes oriundas do
ambiente institucional. Construtos como respeito ambiental, credibilidade da institui¢do e
qualidade da gestdo, foram utilizados por somente um dirigente. Isto parece corroborar a
percepgao de Farah Jr. (2004) de que as pequenas empresas industriais paranaenses deixam de
aprender com experiéncias internacionais e termos como inovagdo e modernizagdo sdo
geralmente conectadas a melhorias tecnoldgicas, e dificilmente associadas a mudangas na
forma de gestdo. A exclusdo do contexto de referéncia internacional da cogni¢do do
estrategista pode estar associada a ndo consideracdo destes elementos na concep¢do da
estratégia empresarial.

Por outro lado, ao buscar uma associagdo entre o contexto de referéncia do estrategista
e o conjunto de construtos utilizados por ele, a medida de associacdo qui-quadrado revelou a
independéncia destas variaveis. O resultado de p=0,84 mostra que a escolha dos construtos
para avaliagdo do espago competitivo ¢ delincamento da estratégia independente do nivel
ambiental em que o estrategista concentra sua aten¢do. Também foi encontrada independéncia
(p=0,99) entre o setor de atuagdo da organizacdo e o conjunto de construtos escolhidos pelo
estrategista. Este ponto merece muita atengdo. Se na literatura sobre estratégia o setor parece
ser o espaco privilegiado de aten¢do do estrategista para delineamento da estratégia e
forma¢do de agrupamentos, estudos cognitivos tém revelado que os agrupamentos
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estratégicos possuem fronteiras mais sutis (BOGNER; THOMAS, 1993; REGER; HUFF,
1993). Este ponto merece maior atengdo e investigagdo, mas a principio, pode-se sugerir que,
ao desenhar a estratégia de sua organizagdo, o dirigente leva em consideracao critérios que
ultrapassam as fronteiras de seu setor de atuagdo. A andlise da associagdo entre o0s
construtos em seu momento atual e futuro foi realizada pelo agrupamento do tipo cluster,
utilizando medida de Ward com ligagdo completa. Pode-se perceber que ao descrever o
momento atual de sua organizacdo o0s construtos que possuem comportamento mais
associados sdo tecnologia e porte da organizacdo. Nao foi possivel delinear o sentido desta
ligacdo na mente do estrategista: ou ele entende que a tecnologia ¢ limitada pelo baixo recurso
para investimentos devido ao porte da empresa ou o porte pode ser entendido como restrito
por falta de aparato tecnoldgico que suporte a expansao. Esta associacdo pode ser verificada
no grafico 02.
Grafico 02: Construtos no momento atual
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Ja ao relatar a estratégia futura para sua organizagdo os estrategistas atribuiram o
mesmo sentido de movimento para os construtos: porte e amplitude de mercado-alvo,
tornando este dois construtos fortemente associados. Aqui a ligacdo pode ser facilmente
explicada, pois a inten¢do predominante na mente destes estrategistas ¢ aumentar o escopo do
mercado-alvo e o porte de sua empresa. Interessante notar que nos dois momentos a qualidade
possui um comportamento praticamente dissociado dos demais construtos. Como as notas
atribuidas as posi¢des atual e pretendida foram altas, ¢ como se, independente do
posicionamento estratégico atual e da estratégia futura a qualidade fosse percebida como
condicdo sine qua non para as organizagdes, independente do setor de atuacdo. Tais
associagdes podem ser visualizadas no grafico 03.

Grafico 03: Construtos para estratégia futura
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Conclusao

Com base no resgate teorico realizado e os dados apresentados, algumas conclusdes
podem ser associadas a esta producado cientifica. A investigacdo dos construtos mentais que o
estrategista da pequena empresa utiliza para avaliar seu espago competitivo e tragar a
estratégia organizacional indicou que sua cogni¢do preserva, ao mesmo tempo, indicagdo de
individualidade e socializagdo. A individualidade foi observada, pois cada um dos 48
dirigentes exibiu um conjunto unico de construtos, mostrando que, mesmo expostos ao
mesmo setor competitivo, sua cognicdo re-elabora o ambiente e leva ao desenho de uma
estratégia propria para cada organizagao.

Por outro lado, a freqiiéncia de repeti¢do de alguns construtos e a homogeneidade de
comportamento planejado para eles mostra indicios da formagdo social da cognig¢do, ao
incorporar na leitura ambiental e formulagdo estratégica categorias muito discutidas na ag¢ao
das pequenas empresas. Outra comunalidade cognitiva encontrada foi a predominancia de um
nivel ambiental mais proximo na atengdo do estrategista, o que indica que o contexto de
referéncia pode explicar parte da fragilidade das pequenas empresas. Estes estrategistas, ao
focarem sua atencdo a contextos locais e regionais tendem a ndo perceber pressoes
competitivas provenientes de contextos mais amplos e podem conceber estratégias
inadequadas ou incompletas.

A andlise do comportamento esperado para os construtos mais freqlientes mostrou que
alguns deles, como preco e amplitude da linha de produtos, sdo origem de diversidade nas
estratégias organizacionais. A realizacdo de pesquisas futuras pode investigar a associa¢ao
entre o comportamento nestes construtos e a formacdo de grupos estratégicos a partir de
comunalidades cognitivas. J4 outros construtos, como qualidade e tecnologia, sdo origem de
isomorfismo, pois todos os respondentes, independente do ramo de atuagdo ou outras
caracteristicas do negbcio, colocam em sua estratégia organizacional o mesmo sentido do
movimento e ambicionam as mesmas posigoes.

Outro indicio encontrado revela que o estrategista da pequena empresa, ao ser
incentivado a discorrer sobre as caracteristicas planejadas para o seu negdcio, em alguns
momentos insere no plano um ideal de organizagdo, sem que talvez este ideal almejado seja
factivel no periodo de planejamento. Os estrategistas participantes da pesquisa, de modo
geral, almejam para sua organizacdo um grande crescimento e aumento significativo de
qualidade e tecnologia para o horizonte proposto de cinco anos. Cabe lembrar que a grande
maioria dos dirigentes desta amostra ja ¢ muito experiente e estd a frente de organizagdes
maduras.

A investigacdo da associacdo entre os construtos mentais utilizados mostrou que para
avaliar a estratégia atual de sua organizacdo as varidveis porte e tecnologia possuem
comportamento muito semelhante. Ja na estratégia futura este mesmo nivel de associagdo ¢
encontrado entre os construtos porte ¢ amplitude de mercado-alvo. E como se no momento
atual o estrategista percebesse a questio tecnoldgica como fator de promogao ou restri¢do ao
crescimento € no plano futuro a amplitude do mercado-alvo pretendido fosse indicativo do
porte necessario para atendé-lo.

Frente ao exposto sdo destacadas algumas contribui¢des do presente artigo. A primeira
¢ contribuir para a formacdo de uma base de estudos empiricos sobre cognicao e estratégia em
pequenas empresas ao realizar uma pesquisa que respeita a complexidade do objeto por meio
da utilizagdo de um instrumento de pesquisa adequado aos pressupostos teoricos desta linha
de pesquisa. Outra contribuigdo ¢ trazer um conhecimento maior sobre a mente do
estrategista, o que pode ser considerado a caixa preta da estratégia em pequenas organizagdes.
As conclusdes apontadas nesta producdo permitem um melhor entendimento de como
processos cognitivos complexos sdo associados a constru¢do do ambiente competitivo € como
isto afeta o delineamento da estratégia em pequenas organizagdes.
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