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Resumo

A forma como os gestores definem e implementam estratégias também depende das imagens que eles
possuem quanto ao conceito de estratégia. Sendo assim, este trabalho tem como objetivo identificar as
imagens de estratégia organizacional, sob a 6tica dos gestores. Entende-se que as imagens estao organizadas
como uma rede de significados ou esquemas associados e organizadas em torno de alguns elementos
centrais, que sdo socialmente aceitos e compartilhados. A identificacao das imagens mentais que os
gestores tém a respeito de estratégia organizacional é relevante para aprofundar a compreensio das
praticas organizacionais adotadas em um determinado ambiente competitivo. A partir das cinco
dimensoes propostas por Mintzberg (1987) e do Método de Configuracao da Imagem (MCI), um
instrumento de pesquisa ja testado e validado na identificacao das imagens de organiza¢des, produtos,
servigos e marcas, procurou-se identificar, em uma amostra de 46 gestores, qual sua imagem coletiva
de estratégia organizacional. Os resultados deste estudo relatam a primeira exploracdo para propor a
Técnica de Configuragao de Imagens Ideativas (TCID), instrumento de suporte a consultoria buscando
a qualificacdo da gestdo empresarial.
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Abstract

The way managers define and implement strategies also depends on the image they have of
strategy concept. Therefore, this work aims at identifying the images of organizational strategy
from managers” prospect. Images are understood as being organized as a net of meanings or
schemes, which are arranged around a few central elements, socially accepted and shared.
Identifying the mental image that managers have regarding organizational strategy is relevant
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to deepen understanding of organizational practices adopted by a certain competitive
environment. Starting from five dimensions proposed by Mintzberg (1987) and from the
Método de Configuracido da Imagem (MCI), an already tested and validated research
instrument for identification of images in organizations, products, services and brands, we
tried to identify, within a sample of 46 managers, what the collective of organizational strategy
is. The outcomes of this study relate the first exploration to propose the Técnica de Configuragio
de Imagens Ideativas (TCID), an instrument to help audits, seeking the qualification of

entrepreneurial management.

Keywords: Images configuration; Strategy; Images.

INTRODUCAO

As imagens mentais que se configuram a
partir da percepgao de cada individuo constituem o
elemento cognitivo basico do pensamento humano,
sendo responsaveis pelo direcionamento do
comportamento das pessoas. Sabe-se que as
impressoes e as convicgoes, ou seja, a forma como o
homem vé e interpreta o mundo, sio os pressupostos
basicos que influenciam o seu comportamento. A
compreensio de como os principais gestores das
empresas percebem a estratégia organizacional pode
ajudar a entender como esses responsaveis pelo
direcionamento de estratégias desdobram sua visao
em agdes, atitudes e comportamentos, contribuindo
assim, para melhor prever os pressupostos que
conduzem a competicao dentro de determinada
induastria ou ambiente competitivo.

Muitas das agoes estratégicas das
organizagoes sao direcionadas pelas imagens mentais
que seus dirigentes fazem da conjuntura geral de seus
negocios e do que seja o comportamento estratégico.
No entanto, identificar formas de mensurar os
modelos mentais, desponta como um desafio para
muitos pesquisadores. Com a preocupagao de
apresentar uma proposta de mensuragio e
configuragao dasimagens, este trabalho tem o objetivo
de identificar a imagem coletiva que alguns gestores
de empresas da regido da Serra Gaucha tém em
relagao a estratégia organizacional, categorizando os
atributos desta imagem a partir das cinco dimensoes
de estratégia propostas por Mintzberg (1987),
conhecida como os 5 Ps: Plano, Pretexto, Padrio,
Posicao e Perspectiva, os quais serdo abordados na
proxima segao.

Neste contexto, foi definida a seguinte
questao central de pesquisa: qual imagem de estratégia
organizacional emerge da otica dos profissionais
ligados a gestdo empresarial, na regiao da Serra
Gatcha? Com este propoésito foram adaptadas,
principalmente,a’Técnica de Configuragiao de Imagem
de Produto (TCIP), desenvolvida e evoluida por
Schuler (2004) e De Toni (2005), e a Técnica de
Configuracao de Imagem de Servigos (TCIS),
implementada por De Toni, Milan e Schuler (2005),
para constituir uma nova aplicagao para o método, o
de configurarimagensligadas aidéias, ou seja,imagens
ideativas. Para tanto, na abordagem de campo, com
carater exploratorio, foi abordado um grupo de 46
gestores, procedendo-se a um levantamento de suas
percepgoes em torno do tema da pesquisa.

O termo Estratégia Organizacional ¢
frequentemente empregado no cotidiano das
empresas. Ha, porém, uma caréncia de reflexao
sobre a sua definicao e melhores desdobramentos,
o que pode contribuir para torna-lo difuso e
impreciso para grande parte dos gestores
(FONSECA; MACHADO-DA-SILVA, 2001).
Com o nivel acirrado de concorréncia existente no
mercado, entretanto, as empresas devem
intensificar a busca de qualifica¢do para a adogao
de estratégias mais efetivas, no sentido de
estabelecer e consolidar uma vantagem competitiva
sustentavel, conferindo-lhes uma capacidade
competitiva mais consistente e duradoura
(PORTER, 1985,1996; ROWE; BARNES, 1998).

Essa qualificacao esta diretamente
relacionada a forma pela qual os gestores entendem
eaplicam o seu conceito de estratégia organizacional
em suas empresas. Sendo assim, torna-se util a
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analise de como a estratégia organizacional ¢é
compreendida pelos mesmos e se o Mapa de
Configuracao de Imagem (MCI) pode apresentar-se
como um instrumento adequado para cumprir com
essa finalidade. O MCI compode-se de um conjunto
de técnicas para explorar as imagens mentais de um
determinado publico, sobre algum objeto,
compondo-se de técnicas especificas tais quais a
TCIP (Técnica de Configuragao de Imagem de
Produto),a TCIS (Técnica de Configuracio de
Imagem de Servico), a TCIO (Técnica de
Configuragao de Imagem Organizacional) e a TCIM
(Técnica de Configuragao de Imagem de Marca).

REVISAO DA LITERATURA
Organizagdo das imagens na memaoria

Dentre as diferentes perspectivas do
entendimento de como asimagens estao organizadas
na memoria de um individuo, duas teorias merecem
destaque: a Teoria das Representagoes Sociais (TRS)
e a Teoria do Nucleo Central. A TRS, inicialmente
abordada por Moscovici (1978), é uma das principais
teorias que explicam os processos de influéncias
sociais e como os individuos adquirem e organizam
seus modelos mentais (BREAKWELL, 2001).
Apresenta a formagao dos modelos mentais como
um processo socialmente mediado. Assim, o grupo
de pessoas e seu comportamento, 0 CONtexto
organizacional e os canais de informagao sio agentes
fortemente influenciadores na formacao dasimagens
dos individuos.

Para Moscovici (2000), as representagoes
sociais sao um conjunto de convicgdes, crengas e
valores amplamente compartilhados pelas pessoas,
que tém como finalidade tornar os eventos
familiares, assegurando a possibilidade de
compartilhamento da rede de significados que
lhes forem atribuidos.

A TRS sugere que os modelos mentais de
qualquer objeto ou fendmeno sera determinado pela
inclinagao do individuo para uma forma particular de
ancoragem e objetivacio. F importante ter em mente
que estes dois processos envolvem uma interagao
social e o estabelecimento de significados compar-
tilhados e do consenso por meio da comunicagao
entreas pessoas (BREAKWELL,2001). Dessa forma,

se os modelos mentais de estratégia organizacional
sao gerados através de um processo de representacao
social, eles serdao substancialmente compartilhados
pelos membros de uma subcultura discreta, particular.
Isso nao significa que todos os membros de uma
subcultura tenham um modelo mental idéntico de
estratégia organizacional, mas seus integrantes
compartilham certos elementos comuns. Estes
elementos comuns estio contidos no nucleo de suas
representagoes, enquanto os elementos particulariza-
dosestaolocalizados nas periferias das representagdes
do grupo.

A Teoria do Nucleo Central, por sua
vez, sugere que o homem organiza e processa as
informacdes de forma dinamica e evolutiva em
torno de um Nucleo Central e de um conjunto de
elementos periféricos (ABRIC, 1984, 1993; SA,
1996). Segundo o pesquisador frances Jean-Claude
Abric (1984), toda e qualquer representacdo ¢
organizada em torno de um Nucleo Central,
constituido de um ou mais elementos que dao, a
representacao, o seu significado, e que ocupam,
na estrutura dessa representagdo, uma posi¢ao
privilegiada.

O Nucleo Central é determinado, em parte,
pela natureza do objeto representado e, em parte,
pela relacao que o sujeito, ou um grupo de pessoas,
mantém com este objeto. Dessa forma, o Nucleo
Central se constitui como um subconjunto da
representa¢ao, composto de um ou mais elementos,
cuja auséncia desestruturaria a representacio ou
lhe daria uma significagdo completamente diferente
(SA, 1990).

Os atributos que compdem o Nucleo
Central sdo marcados pela memoéria coletiva, e sao
estaveis e resistentes a mudanca. Sua fungao ¢ gerar
significagdo para as imagens. Em torno do sistema
central da imagem ha o sistema periférico,
constituido pelos atributos mais flexiveis, sensiveis
ao contexto imediato. Sua funcio ¢ permitir a
adaptagao a realidade, bem como a diferenciagao
do conteudo e a prote¢ao ao sistema central. Os
sistemas periféricos estdo mais proximos das praticas
do cotidiano e sujeitos as mudancas (SA, 1996).

Portanto, entende-se que as imagens estio
organizadas como uma rede de significados ou
esquemas associados e organizadas em torno de
alguns elementos centrais que siao socialmente
aceitos e compartilhados. Mais especificamente, o

REBRAE. Revista Brasileira de Estratégia, Curitiba, v. 1, n. 1, p. 57-72, jan./abr. 2008



60 MILAN, G. S.; TONI, D. de.

uso das imagens mentais que os gestores tem de
estratégia organizacional é muito proveitoso para
explicar conceitualmente a maneira como a
configuracio de sua realidade organizacional ¢
estruturada, bem como para compreender melhor
as estratégias e as praticas organizacionais adotadas.

Definindo estratégia organizacional e
explorando suas dimensdes —o0s 5 Os

Pode-se  pensar em  estratégia
organizacional como a busca por uma posi¢io
competitiva favoravel ou ideal, caracterizada pela
criagio de uma posi¢ao exclusiva e valiosa,
efetuando #radeoffs claros (PORTER, 1985, 2001).
Nesse processo, ¢ recomendado que os gestores
reflitam se suas decisdes contribuem para a geragao
de valor de seus clientes, se estio fundamentadas
em competéncias e recursos singulares e se ha riscos
iminentes e reais destes recursos e competéncias a
serem imitados ou substituidos pela concorréncia
(HOOLEY; SAUNDERS; PIERCY, 2005). Do
mesmo modo, fortalecer a cadeia de valor do
negdcio, maximizando a performance em cada area,
processo e atividade da empresa, integrando
fornecedores, clientes e demais stzkeholders em torno
de objetivos comuns ¢é apontado como
imprescindivel para o sucesso (PORTER, 1985).

Para Porter (1996), como a estratégia se
baseia em atividades unicas, singulares a uma
determinada empresa, a definicdo de estratégia
esta relacionada a ser diferente. Significa escolher
deliberadamente um conjunto de atividades
diferenciadas para possibilitar a geragao e entrega
de um mix unico de valor aos clientes.

Para Fisenhardt (1999), estratégia é o
processo de tomadade decisao daempresa, reforcado
pela sua intui¢ao coletiva. Ja para Quinn (1980), a
estratégia é o padrao ou o plano que integra objetivos
emetas, politicas e uma seqiiéncia de agoes coerentes
com a estrutura e recursos da empresa. Jain (2000)
considera estratégia como o padriao de politicas e
planos para alcangar objetivos e metas, levando em
conta o negdeio no qual a companhia esta, ou busca
estar, e o tipo de empresa que ela é, ou busca ser.

De acordo com Thompson Jr. e Strickland
IIT (2000), a estratégia consiste de um conjunto de

mudangas competitivas e abordagens comerciais
focadas namelhoria do desempenho organizacional.
Em outras palavras, é o desenvolvimento e
implementacao de um planejamento capaz de
reforcar a posicio mercadologica da empresa.
Consoante isso, Matsuno e Mentzer (2000) afirmam
que uma empresa escolhe sua estratégia com base
no entendimento do ambiente, o que direciona a
aten¢do da empresa para determinadas dimensdoes
de performance nas quais ela busca se destacar.
Considerando a complexidade intrinseca
a defini¢ao de estratégia, entende-se que Mintzberg
(1987), ao defender a possibilidade de conceitua-la
a partir de cinco dimensoes, os 5 Ps da estratégia,
trouxe uma visao menos cartesiana para a academia,
sem a necessidade de haver uma unica definicao, “a
defini¢ao correta”. De acordo com Mintzberg (1987),
pela sua natureza, a estratégia implica em uma série
de significados ou dimensoes. Neste sentido, a
estratégia pode ser compreendida como um(a):

a) Plano (Plan): equivale a dizer que
estratégia ¢ um curso de a¢do, uma
diretriz para lidar com uma situagao.
Nesta dimensio, a estratégia tem duas
caracteristicas essenciais: ¢ elaborada
de forma anterior a implementagao das
acoes, ¢ desenvolvida de forma
consciente e, na maioria das vezes,
explicitada através de um planejamento
formal. Assim, a estratégia pode ser
vista como um plano que especifica
quais escolhas e caminhos serdo
necessarios, desenhado para assegurar
que os objetivos basicos do negbcio
sejam alcancados;

b) Pretexto (Ploy): nesta dimensio, a
estratégia se constitui em uma manobra
especifica, um truque ou estratagema,
com a inten¢ao de obter vantagem
sobre um concorrente ou competidor.
Por exemplo, uma corpora¢io pode
ameagar expandir sua capacidade
instalada apenas para desencorajar um
competidor a construir uma nova
planta. A estratégia como pretexto
foca sua atencdo no aspecto dinamico
e competitivo entre as organizagoes
que disputam o mercado;
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c) Padrao (Pattern): foca na acio e
indica a(s) estratégia(s) realizada(s).
Como um fluxo de ag¢des, indica a
consisténcia no comportamento
adotado ou no padrio que caracteriza
uma corrente de acoes;

d) Posig¢do (Position): indica o lugar
no ambiente onde se concentram os
recursos. B uma idéia que inclui as
escolhas dos segmentos e nichos, ou
a posi¢ao ocupada no mercado para
evitar os competidores ou ser melhor
do queeles. E uma maneira de contex-
tualizar a empresa inserindo-a em seu
ambiente competitivo;

e) Perspectiva (Perspective): consiste
nao apenas de uma posicao escolhida,
desejada, sob uma perspectiva de longo
prazo, mas também em uma forma dos
gestores e da organizacdo, como um
todo, enxergarem o mundo e avaliarem
as possibilidades da empresa perante o
mercado. Assim, algumas organizag¢oes
sa0 mals agressivas, buscando novas
tecnologias e novos mercados, enquanto
outras percebem o mundo como mais
estavel, buscando criar barreiras para se
proteger da concorréncia e/ou de outras
ameacas potencias. A estratégia, como
petspectiva, ¢ para a organizagio o que
a personalidade ¢ para o individuo. E a
forma de ver, interpretar e agir sobre o
mundo, regulando o comportamento por
meio deum conjunto de normas e valores
compartilhados pela organizagao.

Estas cinco dimensdes de estratégia nao
sao mutuamente excludentes. Ao contririo, se
integram, inter-relacionam e complementam. Tais
dimensdes nio sio somente uma base sistemati-
zada que gera uma no¢ao de como lidar com os
concorrentes, mas constituem, também, um
provocativo capaz de potencializar o processo de
exercicio estratégico, ou seja, a reflexdo, a ante-
cipagao do futuro pretendido (planejamento) e a
acao coletiva dentro da empresa, focada em re-
sultados, como, por exemplo, volume de negdci-
os (receitas), participacao de mercado,
lucratividade e rentabilidade (MINTZBERG,

1987; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000; MINTZBERG, 2004; MINTZBERG et
al., 2006).

A imagem e sua influéncia
no comportamento dos estrategistas

Os esquemas interpretativos, ou imagens,
possuem um papel fundamental no direcionamento
estratégico das organizag¢des. Por meio dasimagens
¢ possivel moldar o pensamento e direcionar as
acOes estratégicas das organizacdes (MACHADO-
DA-SILVA; FONSECA; FERNANDES, 2000).

Para Chapman e Ferfolja (2001), os
modelos mentais nao sao simplesmente repositorios
de aprendizado passado, mas também as bases para
a interpretacdo do que esteja acontecendo
atualmente. Eles influenciam fortemente a acao
das pessoas através do viés cognitivo. Este viés tem
como efeito a focalizagdo e o enrijecimento da
reflexdo estratégica. Dessa forma, tem-se a tendéncia
de tomar decisdes baseadas em pressupostos
conhecidos, em principios que evitam um contato
direto com o desconhecido. Cada viés é construido
pela histéria do individuo e/ou da organizacao.
Historias de sucesso ou de fracasso sao grandes
formadores de vieses para o direcionamento de
futuras decisGes, baseadas em pressupostos
anteriores (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA;
FERNANDES, 2000, GENTNER, 1983).

Cabe salientar que as imagens constituem
os conceitos e as relagdes que um individuo utiliza
para compreender as varias situagcdes ou os ambientes
em que estainserido. As imagens fornecem um ponto
de referéncia, representando uma ancora, um comego
a partir do qual se inicia a a¢ao. As imagens atuais
determinam quais informagoes receberdo mais atengao
ou nao, e expressam 0 modo como as pessoas veem
ou representam um objeto.

Assim, imagens fortemente arraigadas
podem levar os gestores a nao enxergar mudangas
ambientais (internas e externas) relevantes e a
nao tomar decisoes adequadas, rapidamente. Fica
evidente, entdo, que as imagens refletem o que se
conhece e como se conhece, ou seja, influenciam
como o sujeito assiste e como ele processa as
informag¢des que recebe sobre o contexto
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(RODRiGUEZ, 1996; ZALTMAN, 1997;
SENGE, 1998, MACHADO-DA-SILVA;
FONSECA; FERNANDES, 2000), impactando,
em ultima analise, em sua atitude, em sua acao.

METODO DE PESQUISA

A técnica de configuragio de imagens
ideativas (TCID) e os objetivos da pesquisa

A partir da questao central de pesquisa:
qual imagem de estratégia organizacional emerge
da otica dos profissionais ligados a gestao
empresarial, na regido da Serra Gaucha?r, E
proposta a utilizagao de uma técnica derivada do
Método de Configuragao de Imagem (MCI), como
um instrumento adequado para essa finalidade.

O instrumento de pesquisa adotado no
trabalho se baseia em métodos ja desenvolvidos
e validados, tais como Customer Window (APDG,
1994) e Framework for Marketing Image Management
(BARICH; KOTLER, 1991), assim como méto-
dos desenvolvidos por pesquisadores europeus
para acessar a configuracao das representagoes
sociais (ABRIC, 1984; MINAYO, 1997;
MOSCOVICI, 1978, 2000; SA, 1996). O desen-
volvimento do MCI ¢ resultado de muitos anos
de pesquisa académica, desde 1998 (CAIERON
JUNIOR, 1999; CHALA, 2000; DE TONI, 1998,
2005; DE TONI; MILAN; BARAZETTI, 2004,
DE TONI; MILAN; SCHULER, 2005; DE
TONI; SCHULER, 2002; DE TONI; SCHULER,
2004; KRAFT; NIQUE, 2002; SAMPAIO, 1998;
SCHULER, 2000, 2004).

Nesse trabalho ¢é explorada a possibilida-
de de criagdo de mais uma técnica especifica,

derivada desse método, agora direcionada a confi-
guracdo de Imagens Ideativas, ou seja, idéias,
conceitos ¢ abstracdes. Sendo assim, com uma
abordagem predominantemente exploratéria, o
trabalho apresenta os seguintes objetivos especi-
ficos: (i) identificar os atributos salientes da ima-
gem de estratégia organizacional na Otica dos
entrevistados (gestores de empresas da Serra Ga-
ucha); (i) identificar a Imagem Central e a Imagem
Periférica do conceito em estudo (estratégia
organizacional); (iii) classificar os atributos iden-
tificados dentre as cinco dimensdes propostas por
Mintzberg (1987), os 5 Ps e (iv) apresentar uma
disposicao grafica dos resultados por meio do
Grafico de Configurac¢ao da Imagem (GCI), permi-
tindo a visualizacdo da configura¢io da imagem
de estratégia organizacional, para essa amostra.

Amostra

A amostra ¢ nao-probabilistica,
estabelecida por conveniéncia (MALHOTRA,
2001). Foram abordados profissionais ligados a
gestao de empresas, que estao intimamente rela-
cionados a defini¢dao e implementacao de estraté-
gias organizacionais. Tais profissionais estdo li-
gados a 46 empresas diferentes, localizadas em
uma cidade do interior do Estado do Rio Grande
do Sul (RS), mais especificamente, na regiao da
Serra Gatcha.

Foram contempladas, na pesquisa, tanto
empresas do setor da industria (29 empresas), quan-
to do setor de comércio e servigos (17 empresas).
Dos entrevistados, 16 sdo empresarios (proprietari-
os das empresas) e 30 executivos (Tabela 1).

TABELA 1 - Descricio da amostra

Resultados Setor Funcio Idade Sexo
Inddstria Comércio Empresario Executivo | <30 > 30 M IF
e Servigos (Proprietario) anos anos
Freqiiéncia 29 17 16 30 14 31,1 34 11
% 63 37 34,8 65,2 31,1 58,9 75,6 244

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.
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O instrumento de coleta de dados
e a conducgdo das entrevistas

A configuragao do conteudo das imagens
pode ser feita por meio de entrevistas individuais,
argtiindo-se os entrevistados sobre suas percepgoes
e convicgdes. No entanto, somente perguntas diretas,
em torno do assunto pesquisado, nao sao suficientes,
pois as pessoas geralmente nao articulam plenamente
seus conhecimentos, opinides e idéias quando
abordadas dessa maneira (GENTNER, 2001).

Ao consideraranatureza global ou holistica
da imagem, modelos de mensuracio com apenas
escalas fechadas, tais como hierarquias, lista de

apelos e ordens de importancia, necessitam ser
complementados com outras abordagens, pois tais
técnicas apenas captam fatos especificos e nao
representagoes, impressoes e redes de significados
(DICHTER, 1985).

Com o intuito de substituir as perguntas
diretas simples por um conjunto de estimulos capaz
de revelar um pouco mais do contetido das imagens
mentais dos respondentes, foi utilizado um roteiro
basico de questdes com o intuito de estimular a
evocacao espontanea de atributos pertencentes as
varias categorias de elementos que, teoricamente,
compdem as imagens na perspectiva dos
entrevistados, conforme mostra o Quadro 1.

QUADRO 1 - Roteiro basico de questdes

Roteiro Basico de Questdes Tipo de Evocagio
1. Quando eu digo Estratégia Organizacional qual a primeira coisa que lhe vem a mente? Top of Mind

2. Que outras idéias lhe vém a mente sobre Estratégia Organizacional? Geral

3. Como voce descreve a Estratégia Organizacional? Cognitiva

4. Qual o significado de Estratégia Organizacional na sua empresa? Simbélica

5. Quais os sentimentos que lhe vém a mente quando eu digo Estratégia Organizacional? Emocional

6. Quais os beneficios que a Estratégia Organizacional traz para a sua empresa? Funcional

Fonte: Elaborado pelos autores, mediante revisao da literatura.

Em relacdo as questoes utilizadas, alguns
comentarios sao pertinentes. As questoes 1 e 2
auxiliam na identificagio dos atributos mais
prontamente evocados, que emergem da memoria
do entrevistado, quando o objeto de pesquisa ¢
citado, no caso, o conceito de estratégia organiza-
cional. Essas duas questdes buscam verificar o
tom geral da representagio mental que o
entrevistado tem sobre o conceito.

Segundo Poiesz (1989), quando sao
criadas condi¢bes de descontragao para o
entrevistado, assegurando-lhe que ndo existe
resposta certa ou errada e que nada especifico é
esperado dele, além de uma relacao leve e ludica
com a situagao de pesquisa, a laténcia nas
respostas do tipo “a primeira coisa que lhe vem a
cabeg¢a” ¢é util para avaliar os conceitos sem que
o entrevistado possa refletir muito sobre a
dimensio que esta sendo julgada, garantindo,
assim, um pouco mais de espontaneidade as suas
respostas. Para essas duas questoes iniciais,
portanto, empregou-se alivre associagao de idéias,

que é uma das formas mais utilizadas para
identificar as imagens que as pessoas formam
sobre objetos ou conceitos (GUIMELLI, 1994).

Quanto as questdes 3 a 6, as mesmas
buscam dar uma maior consisténcia a coleta de
dados ao repetir o mesmo questionamento basico
através de outras perspectivas (abordagens
cognitiva, emocional e funcional), formando,
assim, uma escala unidimensional que se interessa
em propor ao entrevistado um maior numero de
oportunidades de revelar os conceitos que fazem
parte da configura¢ido da sua imagem.

Com base no roteiro basico de questoes
(Quadro 1), as entrevistas foram conduzidas de
forma individual e em sessdao unica. A duracio
média das entrevistas foi de 30 minutos.

Tratamento dos dados
O tratamento dos dados foi realizado em

trés etapas. A primeira etapa consistiu da analise
de conteudo das respostas obtidas, observando os
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pressupostos apregoados por Bardin (2004). A
partir da analise de conteudo, foram listados todos
os atributos mencionados pelos entrevistados.
Dessa forma, foi gerado o conjunto de atributos
que formam a imagem de estratégia organizacional
para a amostra em analise.

Na segunda etapa, foram levantadas a
freqiéncia e a ordem de evocagio dos atributos,
conforme proposto por Abric (1984) e Verges
(1992), visando criar uma distingdo entre os
atributos mais proximos e os mais distantes, em
relacdo ao termo indutor empregado (estratégia
organizacional). Os atributos mais préximos sao
considerados pertencentes a Imagem Central,
enquanto os mais distantes a Periferia da Imagem.

Para cada um dos atributos identificados
foram calculados o Valor de Frequéncia (VF) e o
Valor de Ordem (VO). Para calcular o VO,
adotou-se o seguinte procedimento: quando o
atributo foi citado em primeiro lugar, o mesmo
recebeu um valor 5; em segundo lugar, valor 4;
em terceiro lugar, valor 3; em quarto lugar, valor
2 e, em quinto lugar, valor 1. A partir do sexta
posi¢dao de evocagao os atributos nao receberam
mais valor algum. Finalmente, foi calculado o
Valor Total (VT) para cada atributo, o qual
representa um somatorio simples entre VF e VO.

Paraaatribuicao das zonas de proximidade
com o termo indutor, foi utilizado como critério
discriminatério o VT dos atributos. A partir do VT,
foi aplicado o procedimento de “Divisio em
Quartis”. Por meio desta divisao, foram criados
quatro intervalos. O intervalo gerado pelo quarto
quartil, que corresponde aos valores mais altos,
acolheu os atributos considerados como pertinentes
a Imagem Central. O terceiro quartil corresponde
ao intervalo do segundo valor mais alto, configu-
rando-se como a Primeira Periferia da Imagem. O
segundo quartil corresponde ao intervalo de terceiro
valor mais alto e foi denominado Segunda Periferia.
E, finalmente, o primeiro quartil, que correspondente
a0 intervalo de valores menores, denominado
Periferia da Imagem.

A terceira etapa contemplou a
categorizagao dos atributos da imagem de estratégia
organizacional a partir das dimensoes propostas por
Mintzberg (1987), os 5 Ps. Nesta etapa também foi
utilizada a anilise de conteudo por parte dos
pesquisadores, sendo que, para a ponderagao dos
atributos foi adotado o critério do VT.

Os resultados identificados nestas etapas
da pesquisa foram dispostos graficamente no
Grafico de Configuragao das Imagens (GCI), que
apresenta trés informagoes essenciais: os atributos
que compoem as imagens, a proximidade destes
com a Imagem Central e a dimensao ou categoria
a que pertencem (um dos 5 Ps de Mintzberg).

ANALISE DOS RESULTADOS

Identificacao dos atributos e sua
proximidade com o termo indutor

Pela analise de conteudo das respostas
provenientes das entrevistas individuais, foram
identificados vinte e oito atributos. Estes atributos
salientes formam a imagem de estratégia
organizacional na 6tica dos entrevistados.

A partir dos atributos identificados e do
calculo de VF, VO e VT, procedeu-se a aferi¢ao
dos Quartis (Tabela 2), possibilitando a
apresentac¢ao da divisao, por areas, de proximidade
com o termo indutor, ou seja, a identificacao da
Imagem Central, Primeira Periferia, Segunda
Periferia e Periferia de acordo com o Quadro 2.

TABELA 2 - Areas de proximidade dos atributos
em relacio ao termo indutor

Quartis  Proximidade com o Intervalo
Termo Indutor do VT
4 Imagem Central VT de216240,5
3 1* Periferia <40,5223,5
2 2% Periferia <235a14
1 Periferia <14a2

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

REBRAE. Revista Brasileira de Estratégia, Curitiba, v. 1, n. 1, p. 57-72, jan./abr. 2008



Configuracio de imagens dos gestores sobre estratégia organizacional 65

QUADRO 2 - Atributos identificados e sua proximidade com o termo indutor

Imagens N.  Atributos Identificados VF VO VT
1 Sistematizacao: organizac¢do das atividades 58 158 216
2 Planejamento: pensar o futuro 62 129 191
3 Objetivos e metas a serem atingidas 48 88 136
Imagem 4 Direcao: curso de aciao, caminho ou direcionamento 29 53 82
Central 5 Resultados: faturamento, participacao de mercado, lucro e rentabilidade 35 26 61
6 Orientagao para mercado 28 17 45
7 Posicdo competitiva em relacao a concorréncia 19 26 45
8 Envolvimento: comprometimento de todos 24 15 39
9 Implementagao: agao, atitude, por em pratica 16 23 39
Primeira 10 Desenvolvimento: crescimento e evoluc¢ao do negécio 19 15 34
Periferia 11 Melhoria interna: reducio de custos, produtividade, etc. 15 18 33
12 Direcionamento ou alocacio adequada de recursos 13 18 31
13 Perspectiva: modelos, estruturagio, normas e valores 9 18 27
14 Satisfacao, realizacao 20 4 24
15 Manobra para enfrentar os concorrentes 11 12 23
16 Responsabilidade 9 8 17
17 Seguranca 12 5 17
Segunda 18 Tomada de decisdo 5 12 17
Periferia 19 Vantagem competitiva 6 9 15
20 Competitividade 8 6 14
21 Conhecimento 9 5 14
22 Diagnéstico organizacional: verificacdo dos pontos fortes e fracos, 9 5 14
oportunidades e ameagcas, busca de informagoes
23 Melhoria de resultados 7 5 12
24 Ferramenta de trabalho 6 5 11
Periferia 25 Algo necessario 4 7 11
26 Controle 5 1 6
27 Diferenciagao 2 3 5
28 Relacionamento: credibilidade e confianca 2 0 2

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

Classificagdo dos atributos a partir
das dimensdes de estratégia (5 Ps)

Os atributos identificados foram clas-
sificados, mediante analise de conteudo e
julgamento dos pesquisadores, dentre as cinco
dimensdes de estratégia organizacional propostas
por Mintzberg (1987), também denominadas 5
Ps: Plano, Pretexto, Padriao, Posi¢ao e Perspectiva.

O resultado dessa classificacio ¢
apresentado no Quadro 3. Nas duas colunas da
direita encontram-se os VT's associados a cada
atributo, assim como o percentual que ele representa
na soma de todos os VT's encontrados. Além disso,
encontram-se também, o VT associado a cada
categoria de atributos, segundo a classificacao de
Mintzberg, bem como o percentual do VT geral dos
atributos que cada categoria representa.
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QUADRO 3 - Agrupamento dos atributos em suas respectivas dimensdes

Dimensées —5 Ps Atributos de Cada uma das Dimensées vT %
Plano Ditecionamento ou alocacio adequada de recursos 31 2,62
Direcao: curso de acao, caminho ou direcionamento 82 6,94
Objetivos e metas a serem atingidas 136 11,52
Planejamento: pensar o futuro 191 16,17
Subtotal 440 37,26
Pretexto Diferenciagao 5 0,42
Competitividade 14 1,19
Manobra para enfrentar os concorrentes 23 1,95
Vantagem competitiva 15 1,27
Subtotal 57 4,83
Padrio Resultados: faturamento, participagao de mercado, lucro e 61 517
rentabilidade
Melhoria de resultados 12 1,02
Melhoria interna: reducao de custos, produtividade, etc. 33 2,79
Implementacao: agao, atitude, por em pratica 39 3,30
Ferramenta de trabalho 11 0,93
Desenvolvimento: crescimento e evolugao do negécio 34 2,88
Subtotal 190 16,09
Posigao Posicao competitiva em relagao a concorréncia 45 3,81
Orientacao para o mercado 45 3,81
Responsabilidade 17 1,44
Relacionamento: credibilidade e confianca 2 0,17
Tomada de decisao 17 1,44
Subtotal 126 10,67
Perspectiva Perspectiva: modelos, estruturacao, normas e valores 27 2,29
Diagnéstico organizacional: verificaciao dos pontos fortes 14 1,19
e fracos, oportunidades e ameacas, busca de informacio
Sistematizag3o: organizagao das atividades 216 18,29
Satisfacao, realizacao 24 2,03
Envolvimento: comprometimento de todos 39 3,30
Seguranca 17 1,44
Algo necessario 11 0,93
Controle 6 0,51
Conhecimento 14 1,19
Subtotal 368 31,16

Soma dos Valores Totais

1181 100,00

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

Observa-se que as dimensdées Plano
(37,26%) e Perspectiva (31,16%) concentram os
maiores percentuais do VT geral dos atributos, o
que quer dizer que os atributos classificados nessas
categorias sio os mais freqientemente e
prontamente citados pelos entrevistados. Segundo

a Teoria do Nucleo Central, pode-se pensar que
esses atributos sejam mais representativos do
entendimento comum dos profissionais entrevis-
tados sobre estratégia organizacional. Note-se que
os dois atributos pertencentes ao Nucleo Central da
Imagem para esses respondentes encontram-se, cada
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um, numa dessas duas dimensoes, sugerindo
consisténcia nos resultados dos dois tratamentos.

As demais dimensdes, Padrao (16,09%),
Posigao (10,67%) e Pretexto (4,83%) apresentam,
seqiiencialmente, valores menores indicando que
foram citados de forma menos freqiiente e pronta.
Comportam os atributos dispostos na Periferia da
imagem de estratégia, com exce¢dao do atributo
Resultados, que se encontra na Segunda Periferia.

Em relagdo a composicao de cada uma das
dimensoes (Quadro 3), ¢ possivel relacionar os
principais atributos inerentes a cada uma delas.
Para a dimensao Plano, os principais atributos sao:
“planejamento: pensar o futuro” (16,17%) e
“objetivos e metas a serem atingidas” (11,52%).
Paraa dimensao Pretexto, “manobra para enfrentar
os concorrentes” (1,95%), “vantagem competitiva”
(1,27%) e “competitividade” (1,19%). Para a
dimensiao Padrdo, “resultados: faturamento,
participagao de mercado, lucro e rentabilidade”
(5,17%) e “implementacdo: acdo, atitude, por em
pratica” (3,30%). Para a dimensao Posigio,
“posicao competitiva em relagdao a concorréncia” e

“orientacdo para mercado” (3,81% para ambos os
atributos). E, por fim, a dimensao Perspectiva,
“sistematiza¢ao: organizacao das atividades”
(18,29%) e “envolvimento: comprometimento de

todos” (3,30%).
Grafico de configuragido da imagem (GCI)

O Grafico da Configuragao da Imagem
(GCI), apresentado na Figura 1, ilustra, em uma
representacao grafica, as principais informagoes
sobre a imagem de estratégia organizacional,
para esse conjunto de respondentes, que a
aplicagao do MCI gerou.

O GCI disponibiliza trés informagdoes
uteis para a visualizagcdo de imagem de estratégia
organizacional: (i) os atributos que compdem a
imagem de estratégia organizacional; (ii) as
categorias de atributos, a partir dos 5 Ps de
estratégia, propostos por Mintzberg (1987) e (iii)
a proximidade dos atributos com o termo indutor
empregado (estratégia organizacional).

Perspectiva (31%)

Periferia [—>

Estratégia como
Posicao (11%)

N° | Atributos N° [ Atributos
1 | Sistematizagdo |15 | Manobra para
i enfrentar os
Estratégia como concorrentes
Estratégia como @ Plano (37%) 2 | Planejamento | 16 | Responsabilida
de

Estratégia como
Padrio (16%)

metas
4 | Direg¢do 18 | Tomada de
decisdo
5 [Resultados 19 | Vantagem
competitiva
6 | Orientago para | 20 | Competitivi-
mercado dade
7 | Posigdo 21 | Conhecimento
competitiva
8 [Envolvimento |22 [ Diagnostico
de todos organizacional
9 | Implementagdo |23 | Melhoria de
resultados
10 [ Desenvolvi- 24 | Ferramenta de
mento trabalho
11 | Melhoria 25 [ Algo
interna necessario
Estratégia como 12 [ Alocagdo 26 | Controle
Pretexto (5%) adequada de
recursos
13 [ Perspectiva 27 | Diferenciagdo
14 | Satisfagdo, 28 | Relacionamen-
realiza¢do to

3 | Objetivos e 17 | Seguranga

FIGURA 1 - Grafico da Configuracio da Imagem do conceito de estratégia organizacional

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.
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O GCI de Estratégia Organizacional, para
a amostra pesquisada, configura uma idéia cuja
Imagem Central é constituida dos atributos
(sistematizagdo - organizac¢do das atividades -e
planejamento - pensar no futuro; objetivos e metas
a serem atingidas; dire¢do - curso de a¢do, caminho;
resultados - faturamento, lucro e resultado;
orientagdo para mercado e posicio competitiva).
Esses atributos sdo responsaveis pela sustentagao
daimagem compartilhada por esse grupo de gestores.

Todos os demais atributos da imagem sao
fugazes, encontrando-se principalmente na ultima
periferia, o que indica que ndo sao amplamente
compartilhados, nem prontamente lembrados. Pode
haver um reflexo, aqui, da forte relacio nas mentes
desses executivos entre estratégia e planejamento
formal. A estratégia como padrio, de natureza
eminentemente emergente (niao deliberada) e
fortemente depentende da aprendizagem
organizacional (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000), parece mais dificil de ser percebida,
mesmo que existam exemplos de empresas, altamente
flexiveis, que conseguiram desempenhos excelentes
em agoes que nao foram formalmente planejadas e
que as transformaram em modelos.

Por outro lado, a adaptagdo de estratégias
planejadas é muitas vezes desencorajada pela
articulacao de intenc¢les e pela separagdo entre
formulacido e implementagao de estratégias — varias
organizagoes planejam nao para se tornarem
flexiveis, mas somente para realizarem intengoes
especificas e niao se dio conta que, além da
necessidade da direcio para que as intengoes se
realizem, ¢ importante responder a padrdes de agao
emergentes (MINTZBERG; WATERS, 1985).

Em relagao as dimensoes de Mintzberg, a
que mais se sustenta na imagem, apesar de composta
por poucos atributos, é a visio de estratégia
organizacional como Plano (pensar no futuro;
objetivos e metas a serem atingidos; dire¢ao: curso
de a¢do, caminho ou direcionamento; alocacao
adequada de recursos). Essa dimensio comporta
um conjunto de atributos mais préximos do Nucleo
Central, perfazendo 37% do Valor Total encontrado
no conjunto geral de atributos dessa imagem. Para
um gestor que deseje prever tendéncias da
competicio nesse ambiente de negbcios seria
possivel supor que as organizagdes estarao
direcionando seus planejamentos estratégicos
principalmente com foco nessas questoes.

A dimensao mais fracamente abordada
pela amostra ¢ a visao da estratégia como Pretexto,
que comporta quatro atributos da tltima periferia
(manobra para enfrentar concorrentes, vantagem
competitiva, competitividade; diferencia¢ao),
perfazendo 5% do Valor Total encontrado no
conjunto geral de atributos dessa imagem. Esse
resultado indicaria, aos professores e consultores
da regido, as areas a serem abordadas para melhor
preparar os gestores para enfrentar as dificuldades
de desenvolvimento de seus negdcios. Tal resultado
sugere também, oportunidades de foco para quem
deseja vencer nesse ambiente, uma vez que essas
idéias sao mais dificilmente acessadas pelos gestores
da regiao.

Teoricamente, a diferenciacio em relagao
20s concorrentes, através de um atendimento
melhor das necessidades, desejos e expectativas
dos clientes, de um produto e/ou um servico
inovador ou com qualidade superior, gera um
valor superior para o cliente e aumenta a
possibilidade de desempenho da empresa (SONG;
PARRY, 1997, COOPER, 2000; HENARD;
SZYMANSKI, 2001).

Da mesma forma, o conceito de
relacionamento, que obteve o menor Valor Total
do conjunto de atributos, remete para a necessidade
de uma mudanga de filosofia empresarial, para um
novo modo de pensar as relagdes organizacionais,
criando valor para o cliente e, por conseguinte,
fazendo com que o nivel de competitividade da
empresa aumente. A habilidade da empresa em
proporcionar um valor superior ao cliente, e seus
stakeholders, ¢ considerada uma das capacidades
empresariais mais direcionadas ao sucesso do
negocio. Nesta perspectiva, comprador e vendedor
podem ser vistos como parceiros de troca na busca
de ganhos mutuos por meio da cooperagao, da
confianga, da orientacio de longo prazo e do
compromisso entre as partes (HUNT; MORGAN,
1994; GRONROOS, 2000; BERRY, 2002).

CONSIDERACOES FINAIS

Apesar da natureza exploratéria deste
estudo, pode-se observar que os resultados sao
bastante interessantes, no que se¢ refere a
identificacdo daimagem de estratégia organizacional
para alguns gestores de empresas dessa regido.
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Esses resultados sugerem que a Técnica de
Configuragao de Imagens Ideativas (TCID) pode
ser adequada para a finalidade que pretende,
convidando a testes mais profundos de validade e
confiabilidade.

O aporte tedrico de Mintzberg (1987)
sobre os 5 Ps de estratégia, que direcionou a
categorizagao do conceito em dimensdes, contribuiu
muito para formatar as imagens dos gestores
entrevistados. No caso da mensuracao de outras
idéias, na falta de categorias assumidas « priori, com
base na literatura, pode-se utilizar a analise fatorial
exploratoria para verificar a formagdo espontanea
de categorias ou dimensdes dentro do conjunto de
atributos salientes levantados na amostra.

O MCI anteriormente foi utilizado para
gerar técnicas de configuragao de imagens de
organizagoes, produtos, servicos e marcas. Aqui
houve um esfor¢o de pesquisa para gerar uma
técnica de configuracdo de imagens de objetos
puramente ideativos, tal como conceitos. Assim, a
identificacao das imagens de conceitos, tais como
a de estratégia organizacional, constitui uma
oportunidade relevante para melhor compreender
determinados comportamentos no ambiente
empresarial, possibilitando a implementagao de
acOes para manter ou modificar aimagem existente
e seus respectivos efeitos e resultados.

Desta forma, é possivel refletir sobre os
modelos ou esquemas vigentes nas mentes dos
executivos e de como isso pode direcionar a forma
como eles enxergam seus mundos, se relacionam
com seus ambientes e tomam decisdes, uma vez
que “sao os significados atribuidos pelos individuos
a realidade em que se acham inseridos que
conformam seu contexto institucional de
referéncia, ou seja, que definem estruturas e
orientam ag¢des organizacionais” (CARVALHO;
VIEIRA; GOULART, 2005, p. 865).

Neste sentido, como afirma Morgan
(2000), ¢ preciso, para um gestor que ajuda as
empresas a se adaptar a inimeras exigéncias de um
mundo cada vez mais turbulento, ter consciéncia
das imagens e pressupostos que determinam seu
atual modo de pensar e desenvolver a capacidade
de usar novas imagens e pressupostos.
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