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Resumo

As micro e pequenas empresas passaram a desempenhar um importante papel na economia do
pais, e representam a maior concentracdo de empresas brasileiras sendo que tém a grande parte de
mercado. Esse estudo tem como objetivo identificar as estratégias organizacionais adotadas pelos
gestores de micro e pequenas empresas situados no Alto e Médio Vale do Itajai, bem como
identificar seus estilos cognitivos predominantes. Trata-se de um estudo quantitativo, descritivo e
de levantamento. Para tanto, aplicou-se questionarios a 102 gestores de empresas. Como
ferramenta metodologica para identificacdo das estratégias organizacionais, utilizou-se o modelo
proposto por Miles e Snow (1978) e para a identificacdo dos estilos cognitivos foi usado como
referencial, a teoria de Kirton (1976), que classifica os estilos cognitivos como inovadores ou
adaptadores. Os dados foram tabulados em planilha de Excel e foram analisados com a aplicacao
de frequéncia e percentual. Concluiu-se que o género masculino apresentou maior nimero de
respondentes em comparacdo como género feminino, a maior parte dos respondentes possui
cargo de gerencia ou séo proprietarios e a maioria das empresas pesquisadas é micro empresa.
Com relacdo as estratégias organizacionais mais presentes nas empresas, constatou-se que
comportamento defensor € o predominante, e no que diz respeito aos estilos cognitivos
predominantes, apesar de ndo haver um estilo mais vantajoso que o outro, verificou-se uma
concentracdo de gestores com estilo cognitivo adaptativo.
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Linha Tematica: Contabilidade Gerencial

1 Introducéo

Segundo dados do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae,
2017), existem no Brasil 6,4 milhdes de estabelecimentos, desse total 99% sdo micro e pequenas
empresas, e estas respondem por 52% dos empregos com carteira assinada no setor privado. Para
Oliveira e Forte (2014) empresas deste porte, sdo a base que sustenta a economia brasileira, pois
possuem uma enorme capacidade de competitividade e de geracdo de empregos.

De acordo com o Sebrae (2018), para ser definida como microempresa, devera auferir o
valor de receita bruta anual igual ou inferior a R$ 360.000,00 e para empresa de pequeno porte a
receita bruta anual deve ser superior a R$ 360.000,00 e igual ou inferior a R$ 4.800.000,00.

No entanto, muitas empresas desse porte (Micro e Pequenas Empresas) enfrentam
dificuldades, como mé gestdo, a falta de comunicacéo e estratégia de negdcio (Bonatti & Zucco,
2016). Outro fator que dificulta é a globalizacdo, pois implica em queda de produtividade,

alteracbes na demanda de seus produtos, desalinhamento da forca de trabalho e alocacdo de
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recursos. Portanto, as organizacdes, para sobressairem-se em relacdo a ampla concorréncia,
demandam novos objetivos, planos e acBes de estratégias organizacionais de diversos niveis, para
definirem como e aonde querem chegar (Alves, 2010).

Desta forma as vantagens competitivas de uma empresa estdo efetivamente relacionadas
as ferramentas de estratégia, a maior aplicacdo dessas ferramentas pelos gestores proporciona
otimizacdo dos resultados e facilita 0 processo de tomada de decisdo (Tomazzoni & Bittencourt,
2013).

De acordo com Morgan (1996), analisar o individuo responsavel, pela sua forma
particular, pode contribuir para que sejam mais adaptaveis, gerando beneficios a organizacdo. Os
aspectos cognitivos exercem influencias significativas nas agdes dos gestores, visto que
influenciam na geracdo de ideias e reconhecimento de oportunidades (Vidigal & Nassif, 2013).

Quando se refere a acdes empreendedoras, Mitchel et al. (2002) destacam que os estilos
cognitivos séo vistos como modelos mentais simplificados para conectar informag6es que ajudam
a identificar e desenvolver novas oportunidades, bem como para reunir 0S recursos necessarios a
construcdo e ao crescimento de uma empresa.

Tendo em vista que 0s gestores necessitam acompanhar as mudancas ambientais,
conhecer quais estratégias sdo as mais adequadas, compreender que 0s estilos cognitivos
individuais influenciam nas demais agdes, tém-se a seguinte questdo de pesquisa: Qual a
percepcdo dos gestores de micro e pequenas empresas sobre as estratégias organizacionais e
estilos cognitivos?

Traz como contribuicdo, informacgdes de grande importancia para as micros e pequenas
empresas, Como as caracteristicas estratégias nas pequenas empresas e estilos cognitivos de seus
gestores, visto que 0s gestores poderdo ter uma maior compreensao das influéncias que uma boa
gestdo estratégia pode oferecer, e isso consequentemente possa contribuir para melhorar a
realidade da pequena empresa. Além de fornecer um entendimento conceitual sobre as estratégias
empresariais e estilos cognitivos.

Diferencia-se dos demais pela escassez de trabalhos relacionados a gestdo estratégica e
estilos cognitivos de gestores de micro e pequenas empresas. Além disso, a juncao desses temas €
muito valiosa, visto que dificilmente sdo usadas como base de estudos, acreditando que as
empresas deste porte merecem mais visibilidade.

2. Referencial Teorico
2.1 Estratégias Organizacionais

As estratégias de uma empresa sdo as escolhas que a organizacdo faz com base em suas
premissas institucionais, como missao, visao e valores, sdo estratégias tracadas que visam atingir
0 ponto desejado no futuro (Scheffel, Cunha & Lima, 2012). Define-se estratégia como um
conjunto de objetivos e metas, sendo um processo que envolve critérios de decisdes e acdes, alem
de padrbes de alocacdo de recursos e de competéncias, considerando-se as influéncias e forcas do
ambiente, bem como a vontade da organizagdo e dos seus dirigentes (Almeida, Machado Neto &
Giraldi, 2006).

Para Goncalves (1988) a estratégia tem o enfoque no futuro da empresa, porém muitos
gestores ainda utilizam estratégias passadas, repetindo padrdes e condutas que ja deram certo,
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mas no momento o mercado exige ideias inovadoras e eficazes, com tamanha competitividade e
constantes mudancas mercadoldgicas estratégias ultrapassadas atrasam a evolucdo da
organizacdo, no entanto ha vontade de mudanca, mas nem sempre se conhecem 0s mecanismos
necessarios.

A gestdo estratégica é caracterizada pela geracdo do pensamento sistémico, foco na
integracdo entre planejamento e controle, aprendizagem organizacional e busca da eficiéncia e
eficacia da utilizacdo dos recursos organizacionais (Estrada & Almeida, 2007). A estratégia é
entendida como o plano de acdo global que a instituicdo ird desenvolver, considerando fatores
internos e externos, no sentido de atingir seus objetivos de longo prazo. Para formular uma
estratégia € necessario analisar o ambiente no qual a organizacdo esta inserida, tracando seus
objetivos organizacionais, sera possivel criar estratégias que possibilitem o alcance destes, a
partir da compreensdo da estrutura interna existente do ambiente externo (Savio, 2017).

A organizagdo é um sistema total que agrega varias pessoas, estruturas e processos e as
estratégias organizacionais estdo diretamente relacionadas a cultura da empresa e ao
comportamento de seus gestores, a tipologia do comportamento de cada empresa aparece quando
as empresas estdo desenvolvendo seus processos de adaptacao da estratégica organizacional, cada
um dos comportamentos estratégicos possui um padrdo de resposta as contingéncias ambientais e,
consequentemente, ao ciclo adaptativo (Miles & Snow, 1978). Miles e Snow (1978) definem
esses comportamentos estratégicos como, prospector, defensivo, analitico e reator, conforme

caracterizado na Tabela 1.
Tabela 1 — Tipologias estratégicas e caracterizacdo

Tipologia Caracterizacéao
Estratégica
Defensivo Mantém uma linha de produtos/servigos relativamente estavel;

Possuem dominio estreito do produto e do mercado;

Né&o tendem a procurar novas oportunidades fora do seu dominio;

Os gestores sdo altamente especialistas em sua rea de atuacéo;

O controle e a tomada de deciséo sdo centralizados;

As acdes estratégicas sdo direcionadas a garantir uma parcela do mercado, a partir da oferta de
produtos com melhor qualidade, servicos superiores e/ou menores precos.

Prospector Procura novas oportunidades de negécios, buscando ampliar continuamente sua linha de
produtos/servigos;

Seus gestores sdo altamente flexiveis quanto & mudanca e a inovacao;

As atividades empresariais sdo descentralizadas.

Analitico Procura manter uma linha limitada de produtos/servicos relativamente estavel e ao mesmo
tempo, tenta adicionar um ou mais novos produtos/servigos que foram bem-sucedidos em outras
empresas do setor;

Protegem a porcéo estavel do seu mercado de atuacao;

O controle e a tomada de decisdo sdo centralizados, no entanto, é possivel identificar
flexibilidade nas acdes.

Reativo N&o possui habilidade para responder efetivamente as implicagdes das mudancas ocorridas no
seu ambiente;

N&o arrisca em novos produtos/servigos a ndo ser quando ameagada por competidores;

O controle e a tomada de decisdo séo altamente centralizados;

A estrutura organizacional é rigida.
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Fonte: Adaptado de Silva Filho e Candido (2003), VVasconcelos, Guedes e Candido (2007).

A eficacia organizacional ndo depende apenas da relacéo entre estratégia e estrutura, mas
também de uma relagdo mais complexa entre estratégia, estrutura, valores, sistemas, estilo de
lideranca e gerenciamento de habilidades (Peters & Waterman, 1982).

Peters e Waterman (1982) afirmam que esses componentes podem ser vistos como trés
grupos, para facilitar a implantagcdo das estratégias, primeiro grupo € a estrutura, que é o0 modo
basico pelo qual as diferentes atividades da empresa sdo organizadas, o segundo é a lideranca,
que abrange a necessidade de estabelecer um estilo efetivo e também o pessoal necessario e
habilitado para executar a estratégia, € o terceiro € a cultura, que sdo os valores compartilhados
que criam as normas de comportamento individual e o tom da organizagédo. Diante do exposto Vé-
se que um alinhamento estratégico é primordial para uma organizacdo, a empresa posiciona seus
recursos frente as ameacas e oportunidades do ambiente externo, refletindo as decisGes em
concordancia com o0s recursos da empresa, proporcionando a ligacdo entre ambiente e a
organizacdo (Slechticius, Augusto, Guimaraes & Freire, 2012).

2.2 Estilos Cognitivos

Estilos cognitivos podem ser definidos como as diferengas individuais estaveis na
preferéncia por modos de obter, organizar e utilizar informacdo na tomada de decisdes e esta
relacionado a maneira preferida de uma pessoa coletar, processar e avaliar informacdes, de
adquirir, armazenar e usar o conhecimento (Kirton, 1976). A percepcdo, a acdo finalizada, a
organizacgdo conceitual, o raciocinio, a aprendizagem, a comunicacéo e a linguagem sao aspectos
relacionados ao conceito de cognicdo (Andler, 1988).

Além disso, quando se espera que um funcionario adquira e compartilhe conhecimento,
alguns terdo mais éxito que outros, visto que as caracteristicas pessoais, como o estilo cognitivo,
podem influenciar nesse processo (Lobler, Estivalete, Visentini & Andrade, 2011). Kirton (1976),
apos a conclusdo de que as pessoas produzem solucdes qualitativamente diferentes para
problemas semelhantes, e que isso tem implicacfes criticas para o seu ajuste na organizacao,
classificou os estilos cognitivos sob a ética de adaptadores e inovadores. Na Tabela 2 descreve-se
a classificacao dos estilos cognitivos e suas caracterizacoes.

Tabela 2 — Estilos cognitivos e caracterizacio
Estilos Caracterizacéo
Cognitivos
Adaptadores | Caracterizados pela precisdo, confianca, eficiéncia, prudéncia e disciplina;
Buscam poucas solugdes que sdo novas, criativas, relevantes e aceitaveis;
Preferem situacdes bem estruturadas e estabelecidas;
Importantes para situacdes em andamento;
Vistos pelos inovadores como confiaveis, conformados, previsiveis, inflexiveis;
Séo capazes de manter alta exatiddo em longos periodos de trabalho detalhado;
Sdo autoridades na estrutura organizacional;
S0 essenciais para o funcionamento da empresa;
Sensiveis, mantém a coesdo do grupo e cooperam.
Inovadores Visto como indisciplinados, desafiadores de regras;
Produzem numerosas ideias que podem néo parecer relevantes ou aceitaveis para outros;
Preferem situacdes ndo estruturadas;
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Importantes para situac@es de mudanca e crise;

Vistos pelos adaptadores como ndo confidveis, ndo praticos, ameacadores do sistema
estabelecido;

Suscetiveis a rotinas detalhadas somente por curtos periodos;

Tomam o controle em situagdes desestruturadas;

Mostram-se sem dudvidas quando geram ideias;

Insensiveis, ameagam a coesdo do grupo.

Fonte: Adaptado de Ldbler et al. (2011).

Enquanto individuos adaptadores exibem uma preferéncia para a manutencdo e pequenas
melhorias em rotinas e processos existentes, demonstram trabalhar dentro do atual problema, néo
desafiando suas suposi¢des basicas implicitas, os inovadores preferem ambientes caracterizados
por mudancgas mais radicais, pois comumente admitem correr mais riscos, sendo menos tolerantes
a rotinas fixas (Kirton, 1976). No entanto, como afirmam Vasconcelos, Guede e Candido (2007),
ndo ha intencdo de estabelecer o melhor, apenas identificar que estes estilos sdo diferentes na
solucéo de problemas e tomadas de decisdes.

A importéncia de analisar os fendmenos organizacionais, sob o ponto de vista de estilos
cognitivos, € destacada, também por Hayes e Allinson (1994) onde relacionam diferentes
dimensdes pelas quais os estilos cognitivos podem ser observados, analisando a varredura versus
o foco, o risco versus a cautela, a complexidade versus a simplicidade, a convergéncia versus a
divergéncia, o raciocinio l6gico versus raciocinio por ponto de referéncia, a impulsividade versus
a reflexividade, e por fim pode ser analisado também, a particdo versus a totalizagéo.

O modelo sugerido por Kirton (1976) propde que os individuos adotem estilos de maior
preferéncia de criatividade, solugcdo de problemas e tomada de deciséo, indicando que escolherdo
fazer as coisas melhor ou fazer as coisas diferentemente.

3 Aspectos Metodoldgicos

Este estudo se caracteriza por ser quantitativo, descritivo e levantamento de dados com a
utilizacdo de questionario. Diante disso a populacdo deste estudo compreende gestores de micro e
pequenas empresas, sediados no Alto e Médio Vale do Itajai, no estado de Santa Catarina. A
pesquisa estendeu-se para 0s setores que atuavam nas decisfes estratégicas da organizacdo. O
interesse em pesquisar as micro e pequenas empresas da regido surgiu devido a importancia e
papel fundamental que estas representam na economia e na sociedade.

A pesquisa foi aplicada aos gestores de empresas nestas regides, e limitou-se aos
responsaveis pela gestao estratégica das empresas. A amostra foi composta por 102 gestores, que
representam aproximadamente 30% da populacédo pretendida. O instrumento de coleta de dados
(questionério) foi elaborado por meio do Google Formularios, os respondentes tiveram acesso a
uma carta de apresentacdo, por meio da qual se afirmava que era opcional responder, bem como,
as informacdes fornecidas no instrumento servirdo apenas como base para a pesquisa e
publicac6es cientifica e sera de total sigilo, ndo mencionando o nome da empresa, sequer 0 nome
do respondente.

Como forma de prevencao, apds a formulacdo do questionario, foi realizado um pré-teste
com cinco gerentes de micro e pequenas empresas. Dos cinco questiondrios do pré-teste,
obtiveram-se retorno dos cinco testes aplicados, onde identificaram erros de concordancias nas
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perguntas, sugestdes referentes a forma que as perguntas estavam escritas, sendo estas sugestoes
adaptadas a versdo final para aplicagéo.
Para a anélise dos dados foi utilizada a estatistica descritiva. Diante disso, apresenta-se na

Tabela 3, o constructo do estudo para as estratégias organizacionais.
Tabela 3 — Constructo sobre estratégias organizacionais

Variavel Operacionalizacdo das estratégias empresariais
Comportamento | Al. A organizagdo dispde de produtos limitados, direcionados a um segmento do mercado.
Defensor A2. A organizagdo possui controle centralizado e segue a linha hierarquica.

A3. A organizacdo dispde de mecanismo simples de coordenagdo e conflitos, por meio de
canais hierarquicos.

A4. A organizagdo possui planejamento intensivo, com crescimento por etapas regulares.

A5. A organizagdo preocupa-se em identificar os problemas, para melhoria dos
produtos/servicos e posi¢do de mercado.

AB6. A gestdo da organizagdo concentra-se em manter uma posicao financeira segura, por meio
de medidas de controle de custos e de qualidade.

A7. A estrutura da organizacdo é funcional, ordenada por departamentos (marketing,
contabilidade, pessoal, etc.).

A8. A alta administracdo da organizacdo é responsavel pelo controle administrativo.

A9. A organizacdo possui controle descentralizado e a participacdo dos niveis hierarquicos de
diversas areas no processo decisorio.

A10. Possui visdo mais conservadora em relacdo a implantacao de novos servicos.

All. As acdes estratégicas sdo direcionadas a garantir uma parcela do mercado.
Comportamento | Al12. A organizacdo disp@e de ambiente dindmico e desenvolvimento de produtos e mercado.
Prospector Al3. A organizacao dispde de mecanismos de coordenacdo complexa e resolucdo de conflitos
por meio de integradores.

Al4. A organizacdo possui planejamento abrangente, orientado para o problema.

Al5. A organizacdo preocupa-se em identificar tendéncias e oportunidades de mercado, que
resultem na criacdo de ofertas de produtos/servicos.

Al6. A organizacdo concentra-se na possibilidade de expansdo em novos
mercados/segmentos.

Al7. A organizagdo ¢é orientada para linhas de produtos/servicos ou areas geogréficas de
mercados.

Al18. A organizagdo incentiva a participacdo e o envolvimento dos membros nos processos de
avaliacdo de desempenho organizacional.

Al19. A necessidade de identificar novas oportunidades obriga a desenvolver capacidades e
mecanismos para observar o ambiente, 0s acontecimentos e as tendéncias, sendo precursora de
inovagoes.

A20. A gestdo procura novas oportunidades de negdcios, buscando ampliar continuamente sua
linha de servicos.

Comportamento | A21. A organizacdo est4d em crescimento constante, por meio do ingresso no mercado e
Analisador desenvolvimento de produtos.

A22. A organizacdo dispde de sistema de controle moderadamente centralizado, com a
participacdo dos superiores e departamentos.

A23. A organizagdo possui mecanismos de coordenagdo extremamente complexos e caros.
A24. A organizacgdo dispde de planejamento intensivo entre marketing e producéo.

A25. A organizagdo concentra-se em identificar problemas relacionados a oferta de
produtos/servigos e necessidades dos clientes.

A26. A organizacao analisa as oportunidades no mercado e seleciona apenas as que possuem
potencial comprovado.
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A27. A organizacdo € orientada para maiores areas de ofertas de produtos/servicos.

A28. A organizacdo preocupa-se em atuar em regides mais estaveis de produtos e servigos.
A29. Sua gestdo faz planejamento intensivo em marketing para obter melhores resultados em
Seus Servicos.

A30. A organizacdo sé investe em novas alternativas de trabalho ap6s verificar a viabilidade.

Comportamento | A31. A organizagao possui padrdo de ajuste para ambiente instavel.

Reator

A32. A organizacdo ndo dispde de mecanismos para implementagdo consistente diante de um
ambiente em mudanca.

A33. A organizacdo adequar-se a mudancga ambiental e a incerteza do mercado de atuacéo.
A34. A organizacdo é resistente em agir de forma agressiva no futuro.

A35. A organizagdo analisa os problemas das atividades e fungdes comerciais.

A36. A organizacdo concentra-se em identificar solucbes possiveis, para problemas que
necessitam de solucdo imediata.

A37. Possui estrutura administrativa em constante mudanca, orientada para encontrar
oportunidades e resolver problemas a medida que surgem.

A38. Dispde de controle administrativo com requisitos que exigem atencdo imediata.

A39. Sua gestdo reage as pressdes ambientais apenas quando forcado.

A40. A organizacdo ainda ndo possui as estratégias bem definidas.

Fonte: Adaptado de Miles e Snow (1984); Almeida, Antoniolli e Gomes (2011); Vasconcelos, Guedes e Candido

(2007).

O Constructo da Tabela 3 representa o objetivo de identificar as estratégias predominantes
de empresas de pequeno e médio porte do Alto e Médio Vale do Itajai. Na Tabela 4 encontra-se o

constructo do estudo para estilos cognitivos.
Tabela 4 — Constructo sobre Estilos Cognitivos

Variavel

Operacionalizacdo dos estilos cognitivos

Adaptador

B1. Sua gestdo identifica qual informacédo é relevante e qual informacao ¢ irrelevante na solucéo de
problemas.

B2. Reluta em tomar decis@es riscos, exceto quando as chances de sucesso sao grandes.

B3. Sua organizagdo procura uma solucdo Unica usando critérios de busca estreitos, logico-
dedutivos.

B4. Sua gestdo tem preferéncia por raciocinio em cima de um caso especifico conhecido.

B5. Sua gestdo é vista como complexa.

B6. Sua gestdo ¢é baseada na refletividade por maior deliberagdo, respostas mais lenta.

B7. Sua gestdo é mais totalizadora, prefere olhar para o quadro completo, antes da tomada de
deciséo.

B8. Sua gestdo pode ser classificada como adaptadora se volta para procedimentos convencionais
guando procurando solucdes.

Inovador

B9. Toma decis@es de riscos, mesmo quando as chances de sucesso sdo pequenas.

B10. Sua organizacgao procura por solugdes amplas e abertas para os problemas.

B11. Sua gestdo possui raciocinio l6gico, que envolve a preferéncia por uma abordagem sistematica
e uma amostragem adequada de dados disponiveis.

B12. Sua gestdo é vista como simplificada.

B13. Sua gestdo é baseada na impulsividade, é caracterizada por respostas rapidas.

B14. Sua gestdo € mais analitica e obtém informacgdes através de uma série de passos claramente
definidos.

B15. Sua gestdo é mais inovadora, preferem reestruturar problemas e aborda-los por novos angulos.

Fonte: Adaptado de Hayes & Allinson, (1998), Kirton (1976).
A coleta de dados ocorreu no periodo de 05 de setembro de 2018 a 30 de setembro de
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2018, obtendo uma amostra de 102 respondentes para o questionario. Para a andlise e
interpretacdo dos dados, tabulou-se em planilha do Excel, aplicando anélise de frequéncia e
percentual.

4 Descricdo e Analise dos Resultados
4.1 Caracterizacao dos Respondentes e das Empresas

Dos 102 respondentes, 56 séo do género masculino, o que representa 54,90% da amostra.
O género feminino representa 45,10%, com 46 respondentes. Quanto a faixa etaria, a maioria dos
respondentes se enquadra entre 28 a 37 anos, representando 45,10%. 70 estdo cursando ou
possuem formagdo no ensino superior, 0s 32 restantes possuem até ensino medio. A graduacao
completa representa 32,35% da amostra, 9,80% estdo com a graduacdo em andamento e
respondentes que possuem alguma pos-graduagdo e mestrado representam 26,48%.

A maioria dos respondentes é proprietario, representando 50% da amostra, 15,69% séo
socios gerentes, cargo de geréncia é representado por 6,86%, totalizando 7 respondentes, e na
funcdo de administracdo séo 10 respondentes, representado 9,80%. E quanto ao tempo de atuagao
nos cargos, a maioria dos respondentes esta de 5 a 15 anos, representando 39,21% da amostra, e a
minoria esta de 15 a 20 anos no cargo.

Quanto a localizacdo dos respondentes, os 102 respondentes estdo distribuidos em 21
municipios. No que diz respeito ao porte das empresas, 53 respondentes sdo microempresas
(51,96%), 49 respostas sdo de empresas de pequeno porte (48,04%). Vale destacar, que o foco do
estudo € justamente as empresas de micro e pequeno porte.

Com relacdo a quantidade de funcionarios, 61 empresas possuem de 1 até 10 funcionarios
(59,80%), em seguida, 23 empresas possuem de 11 até 20 funcionarios (22,55%), sdo 0s
percentuais com maior destaque. J& com percentuais menores: 6 empresas possuem de 21 a 30
funcionarios (5,88%), 5 empresas possuem de 31 a 40 funcionarios (4,90%), 5 empresas possuem
de 61 a 80 funcionarios (4,90%) e 2 empresas possuem entre 41 a 60 funcionarios (1,96%).

Na indicacdo da atividade principal da empresa, a maioria dos respondentes sédo da
atividade de prestacdo de servicos, sendo 44 respondentes, representando um percentual de
43,14%. Em seguida, a atividade de comércio abrange 39 respondentes, que representa o
percentual de 38,23%, e por dltimo, 19 respondentes sdo da industria, 0 que representa um
percentual de 18,63% .

4.3 Percepcdo sobre Estratégias Organizacionais

Neste topico, verificam-se as estratégias organizacionais predominantes que descrevem as
empresas. Miles e Snow (1984) sugerem que, para lidar com a complexidade do processo de
adaptacdo da organizacdo ao ambiente, é necessario definir quais produtos e servicos serdo
ofertados e em quais mercados, tratar da selecdo e implementacdo da tecnologia para produzir e
distribuir os produtos e servicos e definir, racionalizar e estabilizar as atividades. No decorrer da
andlise é abordado os quatro comportamentos conceituados por Miles e Snow (1978): defensor,
prospector, analisador e reator. Na tabela 5 apresentam-se a percepcdo dos gestores sobre
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estratégias organizacionais.
Tabela 5 — Percepcdo sobre estratégias organizacionais

Asserti |Nao sei dizer Discordo N&oconcordo, | Concordo Concordo Total
vas nem discordo | Parcialmente | Totalmente

F [ % F | % F | % F | % F % F %
Comportamento Defensor
Al 23 2255 | 14 13,72 | 9 8,82 | 34 33,33 | 22 21,58 | 102 | 100
A2 9 8,82 3 2,94 12 11,76 | 43 42,16 | 35 34,32 | 102 | 100
A3 14 13,72 | 9 8,82 15 14,70 | 39 38,23 | 25 24,53 | 102 | 100
A4 8 7,84 16 15,68 | 14 13,72 | 31 30,39 | 33 32,37 | 102 | 100
A5 3 294 |4 392 |4 3,92 | 22 21,58 | 69 67,64 | 102 | 100
A6 2 19 |3 294 |8 7,84 19 18,63 | 70 68,63 | 102 | 100
A7 4 3,92 20 19,60 | 6 588 |31 30,40 | 41 40,20 | 102 | 100
A8 3 294 |0 0,00 |4 3,92 |32 31,37 | 63 61,77 | 102 | 100
A9 8 784 | 25 2451 | 14 13,72 | 34 33,33 | 21 20,60 | 102 | 100
Al10 2 19 |22 2157 | 11 10,78 | 46 45,09 | 21 20,60 | 102 | 100
All 9 8,82 10 9,80 15 14,70 | 41 40,20 | 27 26,48 | 102 | 100

Comportamento Prospector

Al2 7 6,86 | 17 16,67 | 13 12,74 | 31 30,39 | 34 33,34 | 102 | 100

Al3 19 18,63 | 32 31,37 | 16 15,68 | 17 16,67 | 18 17,65 | 102 | 100

Al4 10 1980 |19 18,63 | 9 8,82 | 33 32,35 | 31 30,40 | 102 | 100
Al5 7 6,86 |9 882 |1 098 |27 26,74 | 58 56,87 | 102 | 100
Al6 4 392 |17 16,67 | 3 294 | 34 33,33 | 44 43,14 | 102 | 100
Al7 7 6,86 |8 784 |7 6,86 |41 40,20 | 39 38,24 | 102 | 100
Al8 8 7,84 |13 12,74 | 14 13,72 | 39 38,24 | 28 27,46 | 102 | 100
Al9 6 588 |11 10,78 | 16 15,68 | 40 39,21 | 29 28,45 | 102 | 100
A20 6 588 |9 882 |7 6,86 | 36 35,30 | 44 43,14 | 102 | 100
Comportamento Analisador

A2l 4 392 |13 12,74 1 9 8,82 |31 30,40 | 45 44,12 | 102 | 100
A22 13 112,74 | 13 12,74 | 17 16,67 | 32 31,37 | 27 26,48 | 102 | 100
A23 6 5,88 |62 60,78 | 15 14,70 | 14 13,74 | 5 490 | 102 | 100
A24 3 2,94 | 32 31,37 | 13 12,74 | 35 34,32 | 19 18,63 | 102 | 100
A25 2 19 |4 392 |7 6,87 | 38 37,25 | 51 50,00 | 102 | 100
A26 4 392 |9 8,82 |12 11,76 | 48 47,07 | 29 28,43 | 102 | 100
A27 4 392 |10 9,80 |20 19,60 | 42 41,18 | 26 25,50 | 102 | 100
A28 6 588 |11 10,78 | 13 12,74 | 39 38,24 | 33 32,36 | 102 | 100
A29 5 490 |25 24,51 | 10 9,80 | 38 37,25 | 24 23,54 | 102 | 100

9

A30 882 |6 588 |11 10,78 | 32 31,37 | 44 43,15 | 102 | 100

Comportamento Reator

A3l 12 11,76 | 21 20,59 | 18 17,65 | 33 32,35 | 18 17,65 | 102 | 100

A32 11 10,78 | 26 25,49 | 16 15,69 | 38 37,20 | 11 10,78 | 102 | 100

A33 6 588 |11 10,78 | 13 12,74 | 48 47,06 | 24 23,54 | 102 | 100

A34 8 7,84 20 19,61 | 20 19,61 | 42 41,18 | 12 11,76 | 102 | 100
A35 7 6,86 |4 3,92 10 9,80 |47 46,08 | 34 33,34 | 102 | 100
A36 5 4,90 6 5,88 8 7,84 26 2549 | 57 55,89 | 102 | 100
A37 7 6,86 18 17,65 | 12 11,76 | 33 32,35 | 32 31,38 | 102 | 100
A38 5 4,90 15 14,70 | 19 18,63 | 29 28,43 | 34 33,34 | 102 | 100
A39 8 7,84 24 2354 | 23 2255 | 32 31,37 | 15 14,70 | 102 | 100
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Fonte: Dados da pesquisa.

Os gestores com o comportamento defensor séo conservadores com variedade limitada de
produtos e clientes, ndo procuram oportunidades fora de seu dominio. Geralmente buscam a
melhoria da eficiéncia operacional com tecnologia, estrutura e métodos de operacdo bastante
estaveis que demandam poucos ajustes (Miles & Snow, 1984).

Com relagdo ao comportamento defensor, conforme a Tabela 5, 0os gestores ao serem
questionados se a organizacdo dispde de produtos limitados direcionados a um segmento do
mercado (A1), 33,33% responderam que concordam parcialmente e 21,58% concordam
totalmente, o que demonstra que esses gestores estdo focados em fazer o que ja possuem dominio
e ndo estdo preocupados com buscar inovar seus produtos/servicos.

Na assertiva A2 o0s gestores foram questionados se a organizagdo possui controle
centralizado e segue a linha hierarquica, sendo assim 42,16% dos respondentes concordam
parcialmente e 34,32% concordam totalmente. Pressupde-se que nessas empresas as decisdes sao
centralizadas nos proprios donos, justamente por se tratarem de micro e pequenas empresas.

Identificou-se também, na assertiva A5 se as empresas se preocupam em identificar os
problemas, para melhoria dos produtos/servicos e posicdo de mercado, visto isso 67,74% dos
gestores concordam totalmente. Pressupde-se que essas empresas preferem estar a par de
qualquer possivel erro ou falha na intencdo de melhorar sua linha de produtos/servicos e
consequentemente, melhorar suas vendas.

Na assertiva A6 “Concentra-se em manter uma posi¢do financeira segura, por meio de
medidas de controle de custos e qualidade” 68,63% dos gestores concordam totalmente. J& nas
assertivas A10 “Possui visdo mais conservadora em relagdo a implantacdo de novos servigos” e
All “As agoes estratégicas sao direcionadas a garantir uma parcela do mercado”, os gestores
concordam parcialmente, 45,09% e 40,20%, respectivamente. Percebe-se tamanha concordancia
entre as respostas e pressupde-se que o0s gestores se identificaram com as assertivas pelo fato
deles apresentarem um perfil mais conservador.

Diante disso, Soares, Teixeira e Pelissari (2011) destacam que o comportamento defensor
apresenta uma visdo mais conservadora no tocante ao desenvolvimento de produtos e mercados e
procuram garantir uma posi¢do segura e estavel no seu dominio produto-mercado. Raramente
introduzem novidades tecnoldgicas, procurando competir em dimensdes como preco ou
qualidade dos produtos atuais, delimitando e isolando para si um espaco estavel do mercado,
buscam ser mais eficiente com relacdo a engenharia e producao.

Com relagdo ao comportamento prospector, caracteriza-se como um comportamento mais
inovador e que busca por oportunidades de mercado respondendo as tendéncias emergentes.
Busca criar mudancas e incertezas for¢cando os competidores a reagir (Miles & Snow, 1984).

Diante disso, as assertivas Al4 “possui planejamento abrangente, orientado para 0
problema”; Al5 “preocupa-se em identificar tendéncias e oportunidades de mercado, que
resultem na criagdo de ofertas de produtos/servigos”; A16 “Concentra-se na possibilidade de
expansio em novos mercados/segmentos” e A17 “E orientada para linhas de produtos/servicos ou
areas de mercados”, obtiveram altos niveis de concordancia, 62,75%, 83,34%, 76,47% e 78,44%,
respectivamente, sendo esses valores provenientes da soma dos percentuais de concordo
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totalmente e concordo parcialmente. Pressupde-se que as empresas almejam expandir suas linhas
de produtos/servicos conforme as tendéncias de mercado estipuladas no planejamento estratégico.

Na assertiva A19 “A necessidade de identificar novas oportunidades obriga a desenvolver
capacidades e mecanismos para observar o ambiente, 0s acontecimentos e as tendéncias, sendo
precursora de inovagdes” a maioria dos gestores concordaram, sendo que 39,21% concordaram
parcialmente e 28,45% concordaram totalmente. Pressupfe-se que 0s gestores sabem da
necessidade de inovar, principalmente num ambiente competitivo, mas tem receio de ser
totalmente precursora de inovagoes.

Em outra assertiva, A20 “procura novas oportunidades de negocios, buscando ampliar
continuamente sua linha de servigos” a maioria dos gestores também concordaram (78,44%),
porém, 35,30% concordaram parcialmente e 43,14% concordaram totalmente. PressupBe-se que
geralmente os gestores estdo interessados em acompanhar a demanda do mercado com o intuito
de aproveitar as oportunidades para aumentar a linha de produtos ou servicos.

Com relacdo ao comportamento analisador, Miles e Snow (1984) afirmam que o
comportamento analitico possui caracteristicas de um perfil mais estavel, operam com eficiéncia
de forma rotineira através de estruturas e processos formalizados. Influenciadas pelo seu perfil
mais turbulento, imitam as novas ideias dos lideres de mercado, assim que essas se mostram bem-
sucedidas.

Questionou-se se os gestores para saber se as organizagdes “estdo em crescimento
constante, por meio do ingresso no mercado e desenvolvimento de produtos” (assertiva A21),
74,54% dos gestores concordam com esta assertiva, sendo que 30,40% concordam parcialmente e
44,12% concordam totalmente.

A assertiva A22, a organizagdo “dispde de sistema de controle moderadamente
centralizado, com a participagdo dos superiores e departamentos”, 26,48%, concordam totalmente
e 31,37% concordam parcialmente com esta assertiva. Percebe-se alto nivel de concordancia por
parte dos gestores, pressupde-se que em algumas empresas existe um sistema de controle que é
moderadamente centralizado e com a participacdo dos supervisores dos departamentos, no
entanto na maioria das empresas o sistema de controle ainda ndo conta com a participacdo dos
superiores e/ou membros de departamento.

Quanto a assertiva A23 “possui mecanismos de coordenagdo extremamente complexos e
caros”, 60,78% dos gestores discordam que haja mecanismos de coordenagdo complexos e caros.
PressupGe-se que por serem micros e pequenas empresas 0s gestores tenham receio de investir
nesses mecanismos e optam por controles mais simples, que na maioria sdo controles informais.

A assertiva A24 “dispde de planejamento intensivo entre marketing e producdo”, sendo
assim, 31,37% dos respondentes discordam dessa assertiva e 34,32% concordam parcialmente.
PressupGe-se que a maioria das empresas ndo tem planejamento entre esses setores de marketing
e producdo, justamente por ser empresas menores e ndo possuir esses setores bem definidos.

Ja a assertiva A26 “analisa as oportunidades no mercado e selecionam apenas as que
possuem potencial comprovado” oS gestores em sua maioria concordam com essa assertiva,
sendo 47,07% concordam parcialmente e 28,43% concordam totalmente. Pressupbe-se que 0S
gestores preferem investir apenas nas oportunidades que realmente trazem resultados positivos
para a organizacdo, pode-se entender isso como uma estratégia que busca evitar resultados
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Os gestores com comportamento reator ndo conseguem responder eficientemente as
mudancas do ambiente, pois ndo possuem uma relacdo consistente de estratégia-estrutura.
Somente quando sdo pressionadas pelo ambiente efetuam algum tipo de mudanca (Miles &
Snow, 1984).

Quanto as assertivas: A31, “a organiza¢do possui padrio de ajuste para ambiente
instavel”, a maioria dos gestores concordam com a assertiva, 32,35% concordam parcialmente e
17,65% concordam totalmente, no entanto, 20,59% discordam dessa assertiva; ¢ A32 “a
organizagdo ndo dispde de mecanismos para implementacdo consistente diante de um ambiente
em mudanga”, 37,20% concordam parcialmente, e outro percentual que se destaca é que 25,49%
discordam. O que demonstra que 0s gestores precisam melhorar os padrGes de ajuste nas
empresas para assegurar que num ambiente instavel a empresa garanta a sua continuidade,
principalmente diante da dificuldade de adaptacdo com as mudancas de ambientes.

As assertivas A34 e A36, respectivamente, questionaram se: “a organizagdo ¢ resistente
em agir de forma agressiva no futuro”, 41,18% dos gestores concordam parcialmente; e “a
organizacdo se concentra em identificar solu¢bes possiveis para problemas que necessitam de
solu¢do imediata”, sendo que 55,89% dos gestores concordam totalmente. Pressupde-se que a
maioria das organizagGes opta por agir de forma mais amena no futuro e que estdo mais focadas
em resolver os problemas de curtissimo prazo.

A assertiva A40 questiona se “a organizagdo ainda ndo possui as estratégias bem
definidas”, diante disso, 36,29% dos gestores discordam, demonstrando que as organizacdes
estdo preocupadas com a situacdo da empresa, por isso, preza pela definicdo das estratégias
organizacionais. No entanto, 32,35% dos gestores concordam parcialmente confirmando que as
empresas ndo possuem a preocupacdo em definir as estratégias organizacionais.

Com relacdo a identificacdo dos comportamentos estratégicos predominante, observa-se
que o comportamento defensor é 0 que se destaca entre as empresas pesquisadas, representado
71%. Em seguida, o comportamento prospector com percentual de 68%, por terceiro, o
comportamento analisador com percentual de 64% e, por ultimo, o comportamento reator com
percentual de 60%. Para conseguir afirmar tais resultados foi necessario calcular as médias das
respostas dos questionarios para todos os graus de concordancia presentes em cada questao.

Diante disso, este resultado diverge de Gimenez, Pelisson, Kruger e Hayashi (1999) que
apresentam que em pequenas empresas da cidade de Londrina/PR a estratégia mais frequente foi
0 comportamento analitico. Nesse estudo o0s autores visaram identificar as estratégias
competitivas adotadas pelos seus dirigentes.

4.4 Percepcdo sobre Estilos Cognitivos

Estilos cognitivos podem ser definidos como as diferencas individuais estaveis na
preferéncia por modos de obter, organizar e utilizar informacdo na tomada de decisbes esta
relacionado a maneira preferida de uma pessoa coletar, processar e avaliar informacdes (Kirton,
1976). Diante disso, analisam-se dois principais estilos cognitivos individuais: o estilo adaptador

e o inovador. Na tabela 6 consta a percepcao dos gestores sobre estilos cognitivos.
12
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Tabela 6 — Percepcao sobre estilos cognitivos

Asserti | Nao sei | Discordo N&oconcordo, | Concordo Concordo Total
vas dizer nem discordo | Parcialmente | Totalmente

F [ % F | % F | % F | % F | % F %
Estilo Adaptador
B1 8 784 |7 6,86 |8 7,84 |40 39,21 | 39 38,25 | 102 | 100
B2 6 5,88 15 14,70 | 21 20,59 | 42 41,18 | 18 17,65 | 102 | 100
B3 18 17,64 | 14 13,72 | 22 21,57 | 31 30,39 | 17 16,68 | 102 | 100
B4 12 11,76 | 12 11,76 | 13 12,74 | 46 45,10 | 19 18,64 | 102 | 100
B5 8 784 | 36 35,29 | 18 17,65 | 25 2452 | 15 14,70 | 102 | 100
B6 13 12,74 | 16 15,69 | 34 33,34 | 29 28,43 | 10 9,80 102 | 100
B7 6 588 |8 7,84 14 13,74 | 37 36,27 | 37 36,27 | 102 | 100
B8 10 980 |7 6,86 17 16,68 | 48 47,06 | 20 19,60 | 102 | 100
Estilo Inovador
B9 8 784 |31 30,39 | 15 14,70 | 48 4707 | 0 0,00 102 | 100
B10 8 784 |6 5,88 11 10,78 | 35 3431 | 2 41,19 | 102 | 100
B11 13 12,74 | 9 8,82 |23 2255 | 39 38,23 | 18 17,66 | 102 | 100
B12 6 588 |20 19,60 | 17 16,67 | 40 39,21 | 19 18,64 | 102 | 100
B13 9 8,82 31 30,40 | 26 25,49 | 26 25,49 | 10 9,80 102 | 100
B14 7 6,86 11 10,78 | 23 2255 | 40 39,21 | 21 20,60 | 102 | 100
B15 6 5,88 11 10,78 | 16 15,69 | 49 48,05 | 20 19,60 | 102 | 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Em relagdao ao estilo adaptador, a assertiva B1 questionou se “a gestdo identifica qual
informagao ¢ relevante e qual informagao ¢ irrelevante na solugdo de problemas”, a maioria dos
gestores concorda com essa assertiva, sendo que 39,21% concordam parcialmente, e 38,25%
concordam totalmente. Pressupfe-se que geralmente a gestdo sabe classificar corretamente
quando a informacéo tem relevancia ou ndo para solucionar algum problema da organizacéo.

A assertiva B3 questionou se “a gestdo procura uma solu¢do Unica usando critérios de
buscas estreitos l0gico-dedutivos”, 30,39% dos gestores concordam parcialmente ¢ 16,68%
concordam totalmente, o que demonstra que praticamente a maioria dos gestores concorda com
essa assertiva. No entanto, chama a atencdo o percentual de 21,57% de gestores que se
mantiveram nulos, ou seja, ndo concordam e nem discordam da assertiva.

A assertiva B4 questionou se “a gestdo tem preferéncia por raciocinio em cima de um
caso especifico conhecido”, 45,10% concordam parcialmente e 18,64% concordam totalmente,
demonstrando assim a concordancia da maioria dos gestores sobre essa assertiva. Pressupde-se
que a gestdo muitas vezes tem preferéncia por adaptar um caso que ja obteve resultado positivo
para implantar na organizacgéo.

A assertiva B8 “a gestdo pode ser classificada como adaptadora se volta para
procedimentos convencionais quando procurando solugdes”, 47,06% concordam parcialmente e
19,60% concordam totalmente, o que demonstra que a maioria dos gestores concordam em partes
com essa assertiva.

Com relacdo ao estilo inovador, a assertiva B10 questionou se “a gestdo procura por
solugdes amplas e abertas para os problemas”, sendo que 41,19% dos gestores concordam
totalmente e 34,31% concordam parcialmente com a assertiva. Pressupde-se que 0s gestores da
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maioria as organizacOes estdo procurando solucionar os problemas organizacionais de forma
inovadora, sem preocupacao de seguir as regras.

A assertiva B14 questionou se “a gestdo ¢ mais analitica e obtém informagdes através de
uma série de passos claramente definidos”, 39,21% dos gestores concordam parcialmente, ¢
20,60% concordam totalmente com essa assertiva. No entanto, vale destacar que 22,55% dos
gestores ndo concordam nem discordam, mantiveram-se nulos.

A assertiva B15 questionou se “a gestdo ¢ mais inovadora, preferem reestruturar
problemas e aborda-los por novos angulos”, sendo assim a praticamente a maioria dos gestores,
48,05% concordam parcialmente e 19,60% concordam totalmente. Pressupde-se que 0s gestores
estdo buscando implantar uma gestdo inovadora e tentar sair de uma gestdo totalmente
tradicional.

Com relacdo a predominancia desses estilos, constata-se que 0s gestores possuem
predominédncia de estilo cognitivo adaptador, representado 58%, em seguida 0 comportamento
inovador com 57%. No que diz respeito a esses estilos, ndo se estabelece o melhor, apenas que
sdo estilos diferentes, desta maneira, cada um possui forcas e fraquezas. As principais diferencas
entre os estilos sdo: o adaptador é mais eficiente, disciplinado e possui maior aten¢do as normas,
ja o inovador busca solugdes inovadores e desafia as regras (Kirton, 1976).

5 Considerac0es Finais

Este estudo objetivou analisar as estratégias predominantes de gestores de micro e
pequenas empresas, baseando-se nas tipologias de Miles e Snow (1984), e também seus estilos
cognitivos. Os resultados encontrados nesta pesquisa, com relacdo ao comportamento estratégico
adotado pelos gestores, apontaram a predominancia do comportamento defensor, com uma
frequéncia de 71%, sendo seguido pelo comportamento prospector, com 67%, em terceiro lugar o
comportamento analista com 64%, e por ultimo, o0 comportamento reator com 61%. Por meio da
analise dos resultados e considerando a especificidade de serem micro e pequenas empresas, €
possivel pressupor que a adocdo do comportamento estratégico defensor demonstra que 0s
gestores sdo conservadores, ndo possuem variedade ilimitada de produtos e clientes, e
principalmente ndo procuram oportunidades fora de seu dominio.

Quanto aos estilos cognitivos individuais, dos 102 respondentes, 58% possui
predominancia do estilo adaptador, visto que sdo caracterizados pela precisdo, confianca,
eficiéncia, prudéncia e disciplina, tornando-se assim essenciais para o funcionamento da empresa.
Assim constata-se que ha predominancia do comportamento estratégico defensor e estilo
cognitivo adaptador, demonstrando que a maioria das empresas sdao mais cautelosas, buscam
fazer somente o que ja conhecem.

E por fim, sugere-se para pesquisas futuras replicar o estudo, com o intuito de verificar a
relacdo entre as tipologias estratégicas de Miles e Snow (1984) e os estilos cognitivos, mas,
separando por setores, dessa forma, poder-se-iam verificar se determinados setores, ou grupos de
empresas possuem caracteristicas distintas, quanto a utilizacdo de estratégias, bem como seus
estilos cognitivos.
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