ISSN 2358-7083

€29 CRA-PR
R E B E Conselho Regional de Administragdo do Parand

REVISTA ELETRANICA CIENTIFICA DO CRA-PR

O ESTRATEGISTA EM PERSPECTIVA: UM ESTUDO SOBRE A FORMULACAO
ESTRATEGICA NO MUNICIPIO DE MOSSORO-RN

Yara Maria Camara Barbosa
Universidade Federal Rural do Semi-Arido (UFERSA) | Mossor6, RN, Brasil

Renan Felinto de Farias Aires = B4
Universidade Federal da Paraiba (UFPB) | Jodo Pessoa, PB, Brasil

Camila Cristina Rodrigues Salgado
Universidade Federal da Paraiba (UFPB) | Bananeiras, PB, Brasil

Resumo

As estratégias estdo presentes no ambiente organizacional e, com o aumento da competitividade, se
tornam fortes aliadas para alcancar a vantagem competitiva. Os estudos nessa area tém se difundido ha
muitos anos e, mais recentemente, o seu processo de formulagao na perspectiva individual também tem
ganhado aten¢do. Diante disso, o objetivo deste estudo ¢ analisar o processo de formulagdo estratégica
de gestores do municipio de Mossor6o-RN. Com base nas trés dimensdes do processo estratégico
propostas por De Wit e Meyer (2010), este estudo descritivo, conduzido a partir de uma abordagem
quantitativa, aplicou questionarios junto a 104 gestores. Os dados foram tratados através de analise
descritiva, analise fatorial exploratéria e correlagdo ndo-paramétrica. Como resultados, identificou-se
que ha correlag@o entre o pensamento criativo e a formagao emergente com o numero de funcionarios,
o0 que ainda ndo havia sido encontrado em outros estudos.
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THE STRATEGIST IN PERSPECTIVE: A STUDY ON THE STRATEGIC
FORMULATION IN THE MUNICIPALITY OF MOSSORO-RN

Abstract

Strategies are present in the organizational environment and, with the increase in competitiveness, they
become strong allies to achieve competitive advantage. Studies in this area have been widespread for
many years and, more recently, its formulation process from the individual perspective has also gained
attention. Therefore, the aim of this study is to analyze the process of strategic formulation of managers
in the municipality of Mossor6-RN. Based on the three dimensions of the strategic process proposed by
De Wit and Meyer (2010), this descriptive study, conducted from a quantitative approach, applied
questionnaires to 104 managers. Data were treated through descriptive analysis, exploratory factor
analysis and non-parametric correlation. As a result, it was identified that there is a correlation between
creative thinking and emergent formation with the number of employees, which had not yet been found
in other studies.
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1 INTRODUCAO

Cenérios competitivos exigem maior flexibilidade das empresas que, por estarem
inseridas em um contexto de mudangas constantes e instabilidade, devem adaptar-se
rapidamente e buscar continuamente vantagens competitivas. Assim, do ponto de vista da
estratégia, ¢ preciso estar atento aos eventos que ocorrem além dos limites organizacionais e, a
partir de interpretagdo desses eventos, coordenar recursos, processos € decisoes, alcancando e
sustentando vantagem competitiva (Medeiros et al., 2020).

Segundo Mintzberg et al. (2007), estratégias sdo definidas como planos que indicam
como agir ou lidar em determinada situagdo e € a partir do processo de formulagdo que as ideias
sao desenvolvidas. A forma como as estratégias sdo definidas e implementadas ndo ¢ um
processo padrdo para todas as organizagdes, sendo realizadas de acordo com a realidade de cada
uma delas e também sofrendo influéncia de fatores externos (Tres et al., 2015).

Nas organizagdes, independentemente da dificuldade, a responsabilidade de formular
estratégias que solucionem problemas existentes no dia a dia recai sobre os estrategistas (Lucian
et al., 2008a). Por isso, ¢ de grande relevancia a compreensao da mente destes e de como suas
decisdes influenciam as organizacdes, podendo assegurar € conservar uma vantagem
competitiva frente a outras (Tres et al., 2015).

Diante desse desafio, De Wit e Meyer (2010) desenvolveram um framework para tentar
analisar como pensam os decisores. Esse framework foi estruturado através de trés dimensoes:
pensamento estratégico; formagao estratégica; e mudanga estratégica. Através delas, busca-se
investigar o processo de formulagao de estratégias na perspectiva individual com o objetivo de
compreender o esfor¢o de construcdo mental do estrategista para decifrar as decisoes tomadas
dentro do ambiente organizacional.

No entanto, por ser considerada relativamente nova, a proposta de De Wit e Meyer (2010)
ainda ¢ pouco explorada e existem poucos estudos na literatura. Por exemplo, Lucian et al.
(2008a) analisaram empresas da 4rea de tecnologia da informacdo e empresas da area do
comércio exterior ¢ Lucian et al. (2008b) analisaram os executivos de uma grande empresa do
setor elétrico do estado do Pernambuco. Ja Silveira Neto et al. (2018) analisaram o ramo
varejista da construcdo civil de Natal-RN, enquanto Tres et al. (2015) analisaram uma rede de
franquias no setor farmacéutico que atua em vdrias regides brasileiras. Finalmente, Salgado e
Aires (2018) analisaram o processo de formulacdo estratégica de gestores de hotéis do estado
do Rio Grande do Norte.

O presente estudo diferencia-se dos demais pois tem como foco os gestores do municipio
de Mossord-RN. Trata-se de um dos municipios mais ricos, nao s6 do estado do Rio Grande do
Norte, mas de todo o interior da regido Nordeste (Silva, 2015). Destaca-se na regido a produgao
de sal, de petrodleo e a fruticultura irrigada.

Logo, o objetivo do trabalho ¢ analisar o processo de formulacdo estratégica de gestores
do municipio de Mossor6. Para tanto, o restante do artigo esta estruturado da seguinte forma:
em primeiro lugar sdo apresentados e discutidos os paradoxos envolvidos no processo de
formulacdo da estratégia, abordando as dimensdes pensamento, formagdo e mudanca
estratégica; depois sdo apresentados, respectivamente, os aspectos metodologicos do estudo e
a analise dos resultados; e finalmente, sdo tecidas as consideracdes finais, relatando as
principais inferéncias obtidas e as sugestoes de trabalhos futuros.

RECC - Revista Eletronica Cientifica do CRA-PR, v. 8, p. 1-11, €253, 2021. ISSN 2358-7083



O ESTRATEGISTA EM PERSPECTIVA: UM ESTUDO SOBRE A FORMULACAO ESTRATEGICA NO MUNICIiPIO DE
MOSSORO-RN

Yara Maria Camara Barbosa; Renan Felinto de Farias Aires; Camila Cristina Rodrigues Salgado

2 REFERENCIAL TEORICO

Apesar da presenga fundamental tanto no meio académico quanto na realidade
profissional, a estratégia s6 comecou desenvolver-se a partir de 1970, quando surgiram
periodicos dedicados ao estudo dessa area (Bertero et al., 2003). A partir das diversas lentes
que se disponibilizaram a compreendé-la, constata-se que estratégia deve ser entendida ndo
como uma propriedade fixa de uma organizagdo, mas como algo que os atores organizacionais
fazem (Morton et al., 2020).

O processo de formulagdo de estratégias pode ser entendido como uma atividade
cognitiva e subjetiva, ja que se relaciona intrinsecamente com a forma como o estrategista
avalia o cenario no qual esta inserido e toma as decisdes. Logo, a tarefa de prever os resultados
dessa decisdo ¢ complexa e, muitas vezes, dificulta o entendimento dos rumos a serem seguidos
pela organizagdo (Tres et al., 2015).

Neste contexto, De Wit e Meyer (2010) propdem uma abordagem para compreensao da
formulacao estratégica na perspectiva individual. Conforme pode ser observado na Figura 1,
esta abordagem divide esse processo em trés dimensdes: pensamento estratégico, formacao
estratégica e mudanga estratégica. Essas dimensdes estdo vinculadas a paradoxos que
demostram contradigdes logicas, ou seja, fatores reais e que se contradizem ao mesmo tempo.

» Logica X Criatividade
Pensamento
Estratégico
* Deliberada X Emergente
Formulagao
Estratégica
* Revolucionaria X Evolucionaria
Mudanga
Estratégica

Figura 1. Paradoxos das dimensdes e tensdes da Estratégia
Fonte: Adaptado de De Wit e Meyer (2010)

O primeiro paradoxo, referente ao pensamento estratégico, expressa o contraste entre
pensamento logico € o pensamento criativo, e trata da compreensdao da mente do estrategista e
das atividades cognitivas que o permitem tomar decisdes (De Wit & Meyer, 2010). Assim, na
dimensao pensamento, busca-se compreender a conduta do estrategista na tomada de decisoes,
analisando o papel da légica e da criatividade na aplicacdo dos mapas cognitivos (Lucian et al.,
2008a).

O pensamento l6gico fundamenta-se em bases racionais e andlises detalhadas da decisdo
final do gestor, evitando que a decisdes sejam estabelecidas baseadas na emocao e selecionando
a melhor decis@o para dada situacdo (Lucian et al., 2008a; De Wit & Meyer, 2010). Por outro
lado, o pensamento criativo ¢ a jungdo da criatividade com a intui¢ao do gestor. Neste caso, as
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decisdes sdo tomadas com base nas suas experiéncias de vida, crengas e culturas, tornando o
processo decisorio intuitivo.

Para Jaime et al. (2018), o pensamento criativo ndo segue um processo ordenado e
sistematico, mas sim um caminho que no inicio ¢ incerto e confuso, porém ao final do processo
chega-se a uma fase de clareza e foco. Os autores concluem que este pensamento representa a
capacidade de imaginar e agir de forma diferente na busca por alternativas e oportunidades.

Portanto, o paradoxo presente no pensamento estratégico situa-se nas abordagens
logicas e intuitivas, contudo, ndo devem ser excluidas por possuirem caracteristicas
consideraveis que colaboram para decisdo estratégica de sucesso (Silveira Neto et al., 2018).

O segundo paradoxo, que envolve a formagao estratégica, aponta que estratégias podem
ser estabelecidas de maneira deliberada ou emergente. Estratégias deliberadas integram-se ao
planejamento estratégico formal, que envolvem os grandes executivos da empresa, ou seja,
funcionam do topo para a base e limitam a participa¢do dos demais membros da organizagao
(Lucian et al., 2008a).

Por sua vez, as estratégias emergentes possuem uma atuagcdo mais interativa e que
envolve decisdes didrias. Assim, diferentemente da deliberada, que se limita do topo para a
base, a estratégia emergente também estd presente na base para o topo, permitindo que toda a
organizacao interaja e participe constru¢ao de um aprendizado continuo (Lucian et al., 2008b).

Estratégias deliberadas apresentam maior controle, uma vez que sdo construidas a partir
da organizacdo de ideias para que entdo seja implantada. J4 as emergentes sdo de maior
aprendizado e surgem de acordo com a situagdo, se desenvolvendo de modo nao intencional ou
estrutural (Mintzberg et al., 2007). Gragas as intencdes precisas, estabelecidas previamente e
realizadas sem maiores interferéncias ambientais, elas admitem como pressuposto um
comportamento pretendido tal como realizado, enquanto as estratégias emergentes sao
realizadas ausentes de uma intencao explicita (Salazar et al., 2015).

Deste modo, para Mintzberg et al. (2010) as estratégias sdo um filtro entre o
planejamento formal e as possibilidades de atuacdo no curto prazo, por isso ndo se deve tratar
com estratégias deliberadas isoladamente, j4 que pode haver demasiado apego ao cendrio
construido previamente, assim como ndo se deve apenas tratar de estratégias emergentes, o que
pode deixar as organizagdes reativas as condi¢cdes ambientais.

Por fim, no terceiro paradoxo, trata-se da mudanca estratégica, dimensao que esta
interessada na criagdo de novas configuragdes nas organizagdes e seus ambientes. Conforme
Vasconcelos et al. (2018), diante dos novos contextos de mercado, s6 os que sdo capazes de
fazer da mudanca uma condi¢do natural da organizacao sao e serdo susceptiveis de adaptar a
todo momento o processo ao mercado e a suas evolugdes permanentes.

Nesta dimensdo, as mudancgas estratégicas sdo divididas em evoluciondrias, que se
baseiam em melhoras, sendo mais flexiveis e se desenvolvem gradativamente com
aprendizados permanentes, e revoluciondrias, que envolvem revolucdo, drama e menor
criatividade (De Wit & Meyer, 2010; Silveira Neto et al., 2018).

Segundo Gohr e Santos (2011), as mudancas evolucionarias, também conhecidas como
incrementais, se ddo em aspectos especificos da organizagdo, fazendo com que a mudanca
ocorra em pequenos passos durante longos periodos, o que permite que as empresas aprendam
por meio de suas agdes iniciais. Ainda segundo os autores, j4 nas mudangas revolucionarias,
também conhecidas como radicais, muitas varidveis organizacionais podem mudar a0 mesmo
tempo.

Logo, o processo de mudanga estratégica pode ser concebido como um processo de
aprendizado em que a organizacao estd continuamente reavaliando sua relagdo com o ambiente
externo, de forma a encontrar uma posi¢ao de equilibrio (Gohr & Santos, 2011). O fato ¢ que
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ndo existe a melhor mudanga, e sim a mais adequada para cada situagdo, e as decisdes tomadas
dependem dos gestores e de seus mapas cognitivos (Lucian et al., 2008a).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa objetiva analisar o processo de formulagdo estratégica de gestores do
municipio de Mossor6-RN, isto €, visa compreender a mente desses estrategistas. Dessa forma,
o estudo ¢ caracterizado como descritivo, pois objetiva descrever as especificidades de
determinada populag@o ou fendmeno (Gil, 2018), e foi conduzido a partir de uma abordagem
quantitativa para investigar variaveis do processo de formulagdo estratégica.

Inicialmente foi realizada uma pesquisa bibliografica analisando os estudos publicados,
que forneceu o embasamento tedrico necessario para a continuidade das etapas seguintes. Em
seguida, de acordo com os estudos de Lucian et al. (2008a) e Silveira Neto et al. (2018), foi
aplicado um questiondrio estruturado em quatro blocos. Trés dos blocos foram compostos de
afirmativas relacionadas ao processo de formulagdo estratégica (pensamento, formagdo e
mudancga estratégica) em escala Likert de sete pontos, € um quarto bloco para conhecimento
profissional do gestor.

Os questionarios foram aplicados in loco junto a gestores da regido e a amostra final foi
de 104. Sobre isso, o critério de definicdo do tamanho da amostra apoiou-se em Hair Jr. et al.,
(2009), que recomendam que a amostra minima para realizacdo de um estudo ¢ 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 questionarios sejam respondidos para que as
analises multivariadas possam ser executadas, destaca-se que a amostra aqui utilizada se
mostrou suficiente.

Na analise dos dados, foi realizada, inicialmente, uma andlise descritiva, que permite
uma melhor compreensdo do comportamento dos dados (Favero & Belfiore, 2020), bem como
foram realizadas a analise fatorial exploratoria e a correlagdo ndo-paramétrica. A analise fatorial
exploratoria foi utilizada para captar as dimensdes latentes que representam o conjunto de dados
em um numero menor de conceitos do que as varidveis individuais originais, identificando as
variaveis mais representativas ou criando um novo conjunto de variaveis (Hair Jr. et al., 2009;
Kirch et al., 2017), assim como também foi realizado o teste de alfa de Cronbach para medigao
da confiabilidade, validade convergente e validade discriminante das escalas.

Ja sobre a correlacdo ndo-paramétrica, foi utilizado o coeficiente de correlagdo por
postos de Spearman, uma medida da intensidade da correlagdo entre duas variaveis com niveis
de mensuragdo ordinal que revela a forca e a direcdo da relacdo entre as varidveis, seja forte,
moderada, fraca, intima ou nula em ambas dire¢des (positiva e negativa) (Martins & Theodphilo,
2009; Malhotra, 2012).

Para o caso do presente estudo, as varidveis analisadas foram os paradoxos da formacao
de estratégias e os aspectos inerentes ao perfil profissional dos entrevistados no intuito de testar
a seguinte hipdtese nula: HO - Nao hé correlagdo entre as dimensdes da formulacao estratégica
e 0 “género”, a “formagdo académica”, o “nivel hierdrquico”, o “tempo no cargo”, a “idade”, o
“numero de funciondrios”, o “ramo” e o “porte”. Portanto, além das variaveis analisadas nos
estudos de Lucian et al. (2008a) e Silveira Neto et al. (2018), também foram analisadas outras
quatro variadveis (idade, nimero de funcionérios, ramo e porte). Portanto, espera-se avancar em
relacdo as pesquisas anteriores.
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4 ANALISE DOS DADOS

A primeira etapa da andlise foi realizada a partir das estatisticas descritivas, de forma a
auxiliar na compreensdo dos dados. Dessa forma, os dados extraidos sobre o perfil dos
profissionais apontam que 57,9% dos respondentes atuam como gerentes, sendo 57% do sexo
masculino. Além disso, a maioria dos respondentes possui uma formagdo académica de ensino
superior completo (44,1%), com uma experiéncia de 2 anos (17,2%), liderando cerca de 10
funcionarios (12,9%).

Feita essa analise inicial, partiu-se para a analise fatorial das trés escalas utilizadas no
estudo, assim como o teste de confiabilidade de cada uma delas. Com esta analise buscou-se
encontrar um meio de condensar a informagdao em um numero menor de varidveis (fatores),
com o minimo de perda aceitavel (Hair Jr. et al., 2009). Logo, para garantir a consisténcia
interna, a analise fatorial deve possuir significancia acima de 0,5 no indice de Kaiser-Meyer-
Olkin (Malhotra, 2012), além de possuir outros indices como o teste de esfericidade de Bartlett,
em que ¢ 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 sdo tidos como satisfatorios (Malhotra, 2012). Por
conta dos requisitos, cabe destacar que apenas duas das dimensdes foram consistentes. O
resumo dos testes de confiabilidade para as duas dimensdes consistentes ¢ apresentado na
Tabela 1.

Tabela 1. Analise de confiabilidade das dimensodes

Dimensio Alfa de Cronbach
Pensamento 0,668
Formacao 0,600

Fonte: Dados da pesquisa

Diante do exposto, a primeira analise sobre o pensamento estratégico obteve um KMO
observado de 0,734, com 15 graus de liberdade e qui-quadrado de 142,397 com significancia
de 0,000. Para chegar estes valores foram retiradas ao todo quatro variaveis (uma por vez) que
apresentaram baixas communalities (valores inferiores a 0,6). Os fatores encontrados
receberam os titulos de “pensamento 16gico”, para o primeiro fator, e “pensamento criativo”,
para o segundo fator. A matriz resultante da andlise de fatores rotacionada pode ser observada
na Tabela 2.

Tabela 2. Rotated Component Matrix do Fator de Pensamento Estratégico

Itens Component

1 2
Realizo analise do ambiente interno da empresa e do setor em que ela atua antes de ,860
formular estratégias.
Testo minhas crengas organizacionais com o objetivo de melhora-las e poder aplica-las. ,832
Utilizo a imaginac¢do como fonte de criagdo estratégica. ,764
Sou intuitivo na formulag@o de estratégias ¢ me baseio no meu entendimento sobre as ,829
coisas.
Formulo estratégias com base na minha forma de pensar e ver as coisas. ,748
Formulo estratégias com base na criatividade ,789

Fonte: Dados da pesquisa

Por sua vez, a segunda andlise sobre a formacao estratégica obteve um KMO observado
de 0,644, com 10 graus de liberdade e qui-quadrado de 121,901 com significancia de 0,000.
Para chegar estes valores foram retiradas ao todo cinco variaveis (uma por vez) por
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apresentaram baixos indices (valores inferiores a 0,5) de communalities. Os fatores encontrados
receberam os titulos de “formagdo deliberada”, para o primeiro fator, e “formagao emergente”,
para o segundo fator. A matriz resultante da analise de fatores rotacionada pode ser observada
na Tabela 3.

Tabela 3. Rotated Component Matrix do Fator de Formacdo Estratégica

Ttens Component

1 2
Documento e torno explicito os planos estratégicos definidos para o negécio ou atividade ,743
Acredito que uma boa estratégia deve ser capaz de descrever as agdes das pessoas, ,707
evitando improvisos.
Creio que uma estratégia também pode ser construida ou modificada na medida em que , 755
as agoes vao sendo realizadas.
Acredito que as estratégias surgem no dia a dia, a medida que as coisas vao sendo ,886
realizadas.
Acredito que planos estratégicos podem surgir 2 medida que se identificam novas ,853
oportunidades de agdo.

Fonte: Dados da pesquisa

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

Ap6s a identificagdo dos fatores latentes, uma matriz de correlagdo nao paramétrica de
Spearman foi construida, contrastando tais fatores com as variaveis de género, formagao
académica, nivel hierdrquico, tempo no cargo, idade, nimero de funciondrios, ramo e porte.
Pode-se observar na Tabela 4 o resumo das correlagdes existentes identificadas.

Tabela 4. Resumo das Correlagdes de Spearman

Funcionarios
Pensamento Criativo ,261%
Formac¢ao Emergente ,288*

* Significante a p<.01
Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com os resultados apresentados na Tabela 4, pode-se afirmar que ha
correlacdo entre o pensamento criativo e a formacgao emergente com o niimero de funcionarios,
o que ainda ndo havia sido encontrado em outros estudos. Em Lucian et al. (2008a), por
exemplo, identificou-se que a formacao deliberada apresentou correlacio com a formacao
académica, o nivel hierarquico e o tempo de atuagdo profissional. Ja em Silveira Neto et al.
(2018), a formacdo emergente, a formacdo deliberada e pensamento logico apresentaram
correlagdo com o nivel hierdrquico, assim como também foi identificada a correlacdo do
pensamento l6gico com a formagdo académica. Logo, a identificacao de uma nova variavel que
contribui para a andlise do processo de formulagdo estratégica na perspectiva individual ¢ a
principal contribuicao do presente estudo.

Em relagdo a hipdtese testada de que nao ha correlacao entre as dimensodes da formagao
de estratégias (pensamento, formag¢do e mudanga) e o “género”, a “formacdo académica”, o
“nivel hierdrquico”, o “tempo no cargo”, a “idade”, o “nimero de funcionarios”, o “ramo” e o
“porte”, tem-se que esta foi refutada, pois os resultados aqui obtidos apontam que ha correlagao
entre o pensamento criativo e a formacao emergente e o nimero de funcionérios. A Tabela 5
apresenta um resumo das hipdteses testadas.
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Tabela 5. Andlise das Hipdteses Testadas

Hipotese: Ha correlagdo entre as dimensdes da formagdo de estratégias (pensamento, formagdo e mudanga) e o “género”, a “formacdo académica”, o “nivel
hierarquico”, o “tempo no cargo”, a “idade”, o “niimero de funcionarios”, o “ramo” ¢ o “porte”.

Variaveis
Dimensio Paradoxo Nivel 5 .
Género Tempo no Hierarqui- Fornﬂiag:go Idade Nurr}erq [.ie Ramo Porte
Cargo co Académica Funcionarios
P ) Logico Refutado Refutado Refutado Refutado Refutado Refutado Refutado Refutado
ensamento
Criativo Refutado Refutado Refutado Refutado Refutado Confirmada Refutado Refutado
F . Deliberada Refutado Refutado Refutado Refutado Refutado Refutado Refutado Refutado
ormagio
¢ Emergente Refutado Refutado Refutado Refutado Refutado Confirmada Refutado Refutado
P Nao se Nao se Nao se Nao se Nao se ~ . Nao se Nao se
Revolucionaria . . . . . Nao se aplica . .
aplica aplica aplica aplica aplica aplica aplica
Mudanga — ~ — < ~ ~ <
. Nio se Naio se Nao se Nao se Nao se ~ . Naio se Nao se
Evolucionaria . . . . . Nao se aplica . .
aplica aplica aplica aplica aplica aplica aplica

Fonte: Dados da pesquisa

A correlagdo entre o pensamento criativo € o namero de funcionarios revela que a
amostra analisada, que lidera cerca de 10 funcionarios, toma suas decisdes através do
pensamento criativo, apesar de ndo ser possivel quantificar a relacdo entre essas varidveis.
Assim, esses gestores entendem que permanecer inerte as mudangas podem levar a organizacao
ao fracasso e a obsolescéncia, por isso ndo sdo conformistas e utilizam atributos diversos para
a criacdo de diversas alternativas novas ¢ diferenciadas (Severo & Silva, 2006).

Da mesma forma, apesar de ndo ser possivel quantificar a relagdo entre a formagao
emergente ¢ o numero de funcionarios, os resultados indicam que os gestores em questdo
seguem padrdes comportamentais executados na auséncia de planos deliberados, ou seja, de
forma situacional e sem intengao declarada (Mintzberg et al., 2007; Souza et al., 2012).

Em sintese, constatou-se que das quatro novas variaveis aqui incluidas (idade, namero
de funcionarios, ramo e porte) para a andlise do processo de formulagdo estratégica do ponto
de vista do individual, uma delas apresentou correlagdo com dimensdes deste processo, que foi
o numero de individuos. H4, portanto, um avanco em relagao as pesquisas anteriores.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como finalidade explorar o processo de formulagdo estratégica dos
gestores de Mossoro-RN. Seguindo os paradoxos propostos por De Wit e Meyer (2010), foi
possivel analisar atores organizacionais do municipio que ¢ caracterizado como a capital do
oeste potiguar, o que revela a relevancia da pesquisa.

Em sintese, a grande inferéncia da pesquisa foi a de revelar uma nova variavel - nimero
de funcionarios - que contribui para a analise do processo de formulagdo estratégica na
perspectiva individual. Ademais, a pesquisa avangou na literatura da area ao incluir quatro
novas variaveis (idade, nimero de funcionarios, ramo e porte) em sua analise, bem como revelar
a importancia do paradoxo do pensamento criativo, algo também ndo encontrado em outros
estudos.

Portanto, em relagdo ao objetivo tragado de descrever como a estratégia ¢ elaborada a
partir das dimensdes da formulacao estratégica foi realizado com sucesso, inclusive com novos
avangos para literatura da area.

Por fim, cabe salientar a limitacdo do estudo em relacdo ao acesso a uma maior amostra
de dados e a impossibilidade de analisar a dimensdo da mudanca estratégica e, sugere-se, em
pesquisas futuras na area, que sejam avaliados como o processo de formagao de estratégias
ocorre em outras regioes.
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