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RESUMO

O processo da estratégia empresarial apresenta trés dimensdes: o pensamento l6gico ou
criativo, a formacdo deliberada ou emergente e a mudanca revoluciondria ou
evolucionaria. Ademais, o estilo cognitivo do estrategista também ganhou énfase no
campo da estratégia, sendo caracterizado pelo padréo individual de processamento de
informacgdes. Alinhando a cognicdo as dimensdes do processo estratégico, adotou-se
como recorte as micro e pequenas empresas, consideradas como organizacdes
empreendedoras. O objetivo geral do artigo foi analisar a relagéo entre o estilo cognitivo
divergente holistico do empreendedor e as trés dimensdes do processo de estratégia em
micro e pequenas e empresas. Adotou-se uma abordagem quantitativa, com coleta de
dados a partir de questionario aplicado a uma amostra de 92 micro e pequenas empresas
de um municipio do estado de Sdo Paulo. Os resultados, a partir da analise da modelagem
de equacdes estruturais, demonstraram a relagéo entre o estilo divergente holistico com
0 pensamento estratégico do tipo criativo, com a formacao estratégica deliberada e com
a mudanca estratégica de carater tanto revolucionario quanto evolucionario. Como
contribuicdes, delineou-se que, diante de um estilo divergente holistico, 0 empreendedor
assume um pensamento estratégico criativo e preconiza tanto mudancas revolucionarias
quanto evolucionarias. Por outro lado, a criatividade, a inovacgéo e a visdo holista do estilo
em questdo ndo corroboram necessariamente para uma formagéo estratégica emergente,
flexivel e colaborativa, pelo contrario, se associam a uma formacdo deliberada sob
responsabilidade exclusiva do empreendedor proprietario.
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Estilo Cognitivo e as Dimensdes do Processo de Estratégia em Micro e Pequenas Empresas

COGNITIVE STYLE AND DIMENSIONS OF STRATEGY PROCESS IN MICRO
AND SMALL ENTERPRISES

ABSTRACT

The process of business strategy has three dimensions: the logical and creative
thinking, deliberate or emerging formation and revolutionary or evolutionary change. In
addition, the cognitive style strategist also gained emphasis in the field of strategy,
being characterized by the individual pattern information processing. Aligning cognition
to the dimensions of the strategic process, it was adopted as cut out the micro and
small enterprises, regarded as entrepreneurial organizations. The main objective of
the study was to analyze the relationship between the cognitive style divergent holistic
of the entrepreneur and the three dimensions of the strategy process in micro and
small enterprises. Adopted a quantitative approach to collecting data from
guestionnaire to a sample of 92 micro and small enterprises in a municipality of Sao
Paulo. The results from the analysis of structural equation modeling showed the
relationship between the holistic style with divergent strategic thinking creative type,
with the deliberate strategy formation and strategic change character so much
revolutionary as evolutionary. As contributions, on a holistic divergent style, the
entrepreneur takes a creative strategic thinking and urges both revolutionary changes
as evolutionary. On the other hand, creativity, innovation and holistic view of the style
in question does not necessarily confirm an emerging strategic formation, flexible and
collaborative, on the contrary, they are associated with a deliberate formation under
the sole responsibility of the entrepreneur owner.

Keywords: Strategy process; Cognitive Style Divergent Holistic; Micro and Small
Enterprises.
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1 INTRODUCAO

A estratégia empresarial, assim como a propria teoria da administragéao,
apresenta uma formacao tardia em relacdo a disciplinas mais tradicionais, como
economia e sociologia, pois se constituiu como uma disciplina académica somente a
partir da segunda metade do século XX (Vasconcelos, 2007). Contudo, esse
surgimento tardio ndo impediu que a disciplina se desenvolvesse rapidamente com
numerosas abordagens teoricas, resultando na necessidade de sistematizacao das
diversas vertentes (Vasconcelos, 2007). Nesse contexto, tém-se como exemplos as
classificacdes propostas por Doz e Prahalad (1991), Mintzberg, Ahistrand e Lampel
(2000) e De Wit e Meyer (2004). Esta ultima é a base principal deste artigo.

Em uma perspectiva mais recente, De Wit e Meyer (2004) categorizaram 0
processo da estratégia empresarial em trés dimensdes principais: 0 pensamento
estratégico, a formacéao estratégica e a mudanca estratégica. No ambito de cada uma
dessas dimensdes, 0s autores destacam a existéncia de paradoxos, ou seja, fatores
reais e que se contradizem ao mesmo tempo. Nesse sentido, a dimenséo pensamento
estratégico é caracterizada pelo paradoxo logico e criativo, ao passo que na dimensao
formacdo estratégica reconhece-se a perspectiva deliberada em um extremo e a
emergente no outro e, por fim, no ambito da mudanca estratégica a contraposi¢cao
revoluciondria e evolucionaria se revela (De Wit, & Meyer, 2004).

Ademais, a mente do estrategista também ganhou énfase no campo da
administracdo e da estratégia, como sumarizado na escola cognitiva de Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000) e nas revisfes de literatura de Gallén (1997), Armstrong e
Cools (2009) e Armstrong, Cools e Sadler-Smith (2012). O estilo cognitivo do
estrategista, ou seja, o padrao de funcionamento cognitivo individual, no que diz
respeito a aquisicdo e processamento de informacbes, se relaciona de forma
diferenciada em relacdo aos paradoxos das dimensfes do processo da estratégia.
Diante dos diferentes tipos de estilos cognitivos (Bariani, 1998; Hayes, & Allinson,
1994), o interesse particular desta pesquisa recai sobre o Estilo Cognitivo Divergente
Holistico, que se caracteriza por estilos de individuos que preconizam respostas
criativas e originais, a partir do reconhecimento de diferentes tipos de solucdes, ao
mesmo tempo que privilegiam o contexto geral do problema e n&o tdo somente suas

partes isoladamente, caracteristico de organiza¢cées empreendedoras.

Revista de Empreendedorismo e Gestdo de Pequenas Empresas | v.6 | n.3 | p. 525-552 | Set/Dez. 2017.
527



www.regepe.org.br

Estilo Cognitivo e as Dimensdes do Processo de Estratégia em Micro e Pequenas Empresas

Alinhando a concepc¢do cognitiva as dimensdes do processo de estratégia,
adotou-se como recorte o contexto da estratégia nas micro e pequenas empresas,
consideradas como organizagcdes empreendedoras na visao de Mintzberg et al.
(2006). Esse campo é considerado fecundo em pesquisa organizacional, visto que
nesse cendrio a influéncia do estilo do dirigente determina o futuro da organizagéo
(Ferreira, & Ramos, 2004; Moreira, Moreira, & Silva, 2014), portanto sugere uma
abordagem distinta da analise em grandes empresas (Armstrong, Cools, & Sadler-
Smith, 2012).

Estudos reiteram a importancia dessa associacdo, tanto no cenario
internacional (Rialp-Criado, Galvadn-Sanchez, & Suarez-Ortega, 2010; Sadler-Smith,
2004) quanto no nacional (Moraes et al., 2010; Oliveira, Salazar, Créspo, Costa, &
Kovacs, 2015; Zica, Goncalves, & Martins, 2016; Salvador, & Rese, 2017). Entretanto,
a relacdo especifica entre o Estilo Cognitivo Divergente Holistico, caracteristico de
uma organizacdo empreendedora, e as trés dimensdes do processo de estratégia (De
Wit, & Meyer, 2004) ainda é subexplorada. Nesse sentido, o artigo pretende contribuir
justamente com essa relagao.

Além disso, na analise especifica entre a dimenséo cognitiva e o0 processo de
estratégia, o enfoque que tem sido dado nas pesquisas € voltado para a relacdo entre
os estilos cognitivos de Kirton (1976) e os modelos de estratégia de Miles e Snow
(1978) (Gimenez, 1998; Reis, El-Kouba, & Silva, 2008). Ou ainda, os estudos buscam,
sobretudo de forma descritiva, analisar como as dimensfes do processo estratégico
de De Wit e Meyer (2004) se manifestam nas empresas consideradas (Moraes et al.,
2010; Oliveira et al., 2015), resultando em conclusdes que ora confirmam a literatura
(Reis, EI-Kouba, & Silva, 2008) e ora ndo (Gimenez, 1998), fato que demonstra um
campo aberto para consolidacdo a partir de novas pesquisas.

Diante desse contexto, considerando a importancia da cognicdo na dinamica
estratégica de organizacdes empreendedoras, definiu-se como problema de
pesquisa: Qual a relacéo entre o estilo cognitivo divergente holistico do empreendedor
e as dimensdes do processo de estratégia em micro e pequenas e empresas? Assim,
0 objetivo principal é analisar a relacéo entre o estilo cognitivo divergente holistico do
empreendedor e as trés dimensdes do processo de estratégia em micro e pequenas
empresas. Foi proposto, nas hipoteses do estudo, que o Estilo Cognitivo Divergente

Holistico apresenta relagdo positiva com o Pensamento Estratégico do tipo Criativo,
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com a Formacdo Estratégica de carater Emergente e com a Mudanca Estratégica de
cunho Revolucionéria, haja vista as caracteristicas comuns abordadas na literatura
associando este estilo com essas respectivas dimensdes.

Por meio da técnica de modelagem de equacdes estruturais e com amostra
de 92 micro e pequenas empresas do estado de S&o Paulo, a nossa principal
contribuicdo tedrica, que também apresenta reflexo direto sobre a prética da estratégia
das micro e pequenas empresas, delineia que, diante de um estilo divergente holistico,
o empreendedor assume um pensamento estratégico de carater criativo e preconiza
tanto mudancas revolucionarias quanto evolucionérias. Por outro lado, a criatividade,
a inovacao, a originalidade, a busca de novos desafios, o pensamento holista, entre
outras caracteristicas atribuidas ao estilo divergente holistico (Bariani, 1998; Hayes,
& Allinson, 1994; Kirton, 1976; Vidigal, Walcher, Pozo & Nassif, 2011) ndo corroboram
necessariamente uma formacao estratégica emergente, flexivel e colaborativa, pelo
contrario, se associam a uma formacéo deliberada, sob a qual a responsabilidade é
exclusiva do empreendedor proprietario, fato que vai ao encontro da forma autocratica
de organizacéo empreendedora (Mintzberg et al., 2006).

Além disso, € preciso destacar a expansao da literatura sobre a perspectiva
cognitiva no ambito da estratégia organizacional, campo de estudos que tem evoluido
ao longo das ultimas décadas (Armstrong, & Cools, 2009; Gallén, 1997), mas que
ainda necessita de desenvolvimento com orientagcdes mais claras, sobretudo, no
ambito das micro e pequenas empresas (Armstrong, Cools, & Sadler-Smith, 2012;
Ferreira, & Ramos, 2004). De forma mais especifica, buscou-se contribuir com o
proprio delineamento de um estilo cognitivo caracteristico de organizacdes
empreendedoras (Mintzberg et al., 2006), o estilo cognitivo divergente holistico,
desenvolvido a partir das conceituacdes propostas por Hayes e Allinson (1994) e
Bariani (1998).

O artigo contempla, além desta introdu¢do, a seguinte estrutura: o referencial
tedrico apresenta os aspectos centrais sobre as dimensdes pensamento, formacéo e
mudanca do processo da estratégia e a relagéo entre estilos cognitivos e processo da
estratégia. As hipoteses destacam a diferenciagdo da associacdo entre o estilo
cognitivo divergente holistico e cada dimensdo do processo de estratégia. A
metodologia contempla a base de dados e a descricdo dos constructos dependentes

e independente utilizados. Os resultados demonstram os critérios de validade e

Revista de Empreendedorismo e Gestdo de Pequenas Empresas | v.6 | n.3 | p. 525-552 | Set/Dez. 2017.
529



www.regepe.org.br

Estilo Cognitivo e as Dimensdes do Processo de Estratégia em Micro e Pequenas Empresas

confiabilidade e testam as hipéteses por meio da modelagem de equacgdes estruturais.
Segue a discussao dos resultados com as reflexdes sobre os resultados encontrados

e, por fim, a concluséo e as referéncias utilizadas no artigo.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secao compreende duas subsecodes. Inicialmente, sédo apresentadas as
dimensdes do processo da estratégia — pensamento, formacdo e mudanca — e seus
paradoxos propostos por De Wit e Meyer (2004) e, em seguida, contempla-se o

referencial sobre estilos cognitivos e o processo da estratégia.

2.1 As Dimens0fes Pensamento, Formac&do e Mudanca do Processo da Estratégia

Considerando a dinamica evolutiva dos estudos de administracdo e
especialmente da area de estratégia, o processo de estratégia como apresentado por
De Wit e Meyer (2004) pode ser classificado em trés dimensdes, pensamento,
formacdo e mudanca estratégica, sendo cada uma delas caracterizadas por um
paradoxo. Primeiramente, no contexto do pensamento estratégico a perspectiva ldgica
tem como esséncia a racionalidade, cujas decisbes sdo tomadas apOs andlises
minuciosas do processo (De Wit, & Meyer, 2004; Lucian, Barbosa, Sousa Filho,
Pereira & Silva, 2008).

Estrategistas que atuam tdo somente a partir da I6gica assumem que néo
podem basear suas decisfes estratégicas apenas em intuicdes e criatividade, pois
analises racionais devem ser adotadas visando tanto uma melhor tomada de deciséo
guanto uma diminuicdo dos riscos de insucesso do negdcio (Lucian et al., 2008). O
pensamento l6gico tem sua esséncia alinhada a escola do planejamento, a qual
preconiza o processo de estratégia como formal e que pode ser decomposto em
passos distintos, delineados por listas de verificagcdo e suportado por técnicas
(Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2000).

Por sua vez, estrategistas que pensam na perspectiva criativa nao se apoiam
em nenhum conjunto de regras pré-determinadas e assumem que suas crengas
permeiam a tomada de decisdes estratégicas (De Wit, & Meyer, 2004; Lucian et al.,

2008). Haja vista que a originalidade e a criatividade se apresentam como fatores
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relevantes do pensamento estratégico criativo (Lucian et al., 2008), que se associa
aos preceitos da escola empreendedora, visto que ela vislumbra a estratégia além de
uma visdo Unica de futuro, sendo subsidiada pela imagem de um lider poderoso e
criativo (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2000).

Na perspectiva da formacao estratégica, cujo paradoxo reside entre formacéo
deliberada e emergente, tem-se que a primeira concepgao consiste, principalmente,
numa sucessao logica de etapas para a formulacéo de estratégia, como identificacéo,
diagnéstico, concepcao e realizacédo (De Wit, & Meyer, 2004). A formacéo deliberada
das estratégias se circunstancia no planejamento estratégico formal, sendo associada
majoritariamente como um exercicio analitico dos altos executivos da empresa. Tal
fato reside num risco ou disfuncéo potencial, no qual o processo deixa de considerar
fontes alternativas de estratégias por ndo enfatizar novas ideias, aprendizado e
inovagao (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2000).

Ja a formacao estratégica emergente pressupde um processo interativo entre
os diferentes niveis hierarquicos da organizacdo, contemplando decisdes diarias,
acOes e participacdo da organizagcao como um todo (Lucian et al., 2008). A formacao
da estratégia emergente é defendida por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), visto
que permite o aprendizado agregado ocorrido no processo ao longo tempo, a
possiblidade de participacdo da geréncia intermediaria na formacdo da estratégia e,
ainda, justifica-se em fungéo da imprevisibilidade do ambiente de negdcios (Lucian et
al., 2008).

Por fim, ha a dimensdo da mudanca estratégica, cuja gestdo se apresenta
como um desafio na administracdo estratégica dos dias atuais, visto que quando
emerge a necessidade de reorientacdo na empresa, torna-se um impeto sair de um
cenario seguro para um futuro ndo tdo bem definido, em que muitas das antigas acoes
nao se aplicam mais (Mintzberg et al., 2006). Além disso, nesse contexto, as pessoas
por vezes abandonam as raizes de seus sucessos passados e desenvolvem novas
habilidades e atitudes, situagéo exigente para um estrategista (Mintzberg et al., 2006).

Essa dimensao se caracteriza, portanto, pelo processo de criagdo de novas
configuracdes entre as organizacfes e seus ambientes e comporta o paradoxo de
uma visao revolucionaria ou evolucionaria de mudanca (De Wit, & Meyer, 2004). As
mudancas revolucionérias preconizam o rompimento do padréo atual adotado pelas

organizacdes, sendo consideradas fatores relevantes para a busca de lideranca de
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mercado (Lucian et al., 2008), pois exigem transicdes rapidas (Mintzberg et al., 2006).
Por outro lado, mudancas evolucionarias, sustentadas nos pressupostos do
incrementalismo légico proposto por Quinn (1982), preconizam a melhoria por meio
de pequenas mudancas, ou seja, transicfes mais lentas, que devem ser continuas
durante toda a histéria da organizacado e moldadas pelo aprendizado organizacional
(De Wit, & Meyer, 2004).

Na secao seguinte, serdo abordados os estilos cognitivos e o processo da

estratégia.

2.2 Estilos Cognitivos e Processo da Estratégia

A escola cognitiva € umas das escolas apresentadas por Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2000) no ambito do livro Safari da Estratégia, sendo caracterizada pela
formulacdo da estratégia como um processo mental. A base desta escola se originou
no campo da psicologia cognitiva e buscou énfase na mente do estrategista para
compreender como as estratégias sao formadas. Em uma vertente mais subjetiva do
processo estratégico, a cognicdo € utilizada para conceber estratégias a partir de
interpretacdes criativas ndo tdo somente como um mapeamento objetivo da realidade
(Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2000).

Adentrando-se no campo da psicologia cognitiva, o termo estilo cognitivo foi
introduzido inicialmente por Allport (1937). Os primeiros estudos experimentais foram
realizados nos anos 1940 e inicio dos anos 1950, revelando a existéncia de diferencas
individuais em tarefas cognitivas simples que envolviam percepcado e categorizacao
(Kozhevnikov, 2007). As pesquisas que visavam conhecer as diferengas na
capacidade de pensar, perceber situagdes e solucionar problemas foram, portanto, a
origem do campo de estudos sobre estilos cognitivos (Quintiliano, & Dias, 2013).

Estilo cognitivo se refere a uma dimensao psicolégica que representa as
consisténcias no funcionamento cognitivo individual, especialmente no que diz
respeito a aquisicao e processamento de informacdes (Kozhevnikov, 2007). Em outras
palavras, é considerado como a forma estavel das caracteristicas da estrutura
cognitiva de uma pessoa, definida, complementarmente, por fatores bioldgicos e
culturais (Bariani, 1998). Em complemento, pode ser considerado como o modo pelo
qual as pessoas percebem estimulos ambientais, organizam e usam as informacdes

de seu ambiente para orientar suas a¢des (Sanchez, Carballo, & Gutierrez, 2011). E
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preciso registrar que existem inimeras acepc¢des e classificagdes de estilo cognitivo
(Bariani, 1998; Hayes, & Allinson, 1994; Kirton, 1976; Kozhevnikov, 2007; Quintiliano,
& Dias, 2013; Vidigal et al., 2011).

Hayes e Allinson (1994), por exemplo, ao estudarem a relevancia de se
considerar os estilos cognitivos na pratica da administracdo, sistematizaram 22
dimensdes distintas que os diferentes estilos cognitivos podem assumir. Bariani
(1998) destaca quatro dimensdes duplas principais: dependéncia e independéncia de
campo, impulsividade e reflexividade, pensamento divergente e convergente, e
holistica e serialista. Para fins deste estudo, cujo objetivo compreende o Estilo
Cognitivo Divergente Holistico, considera-se relevantes as dimensdes duplas:
pensamento divergente e convergente, e holistica e serialista, analisadas por Bariani
(1998) e também propostas dentre as dimensdes de Hayes e Allinson (1994).

No ambito da convergéncia e divergéncia de pensamento, a primeira
perspectiva se relaciona com o raciocinio de carater logico, utilizando-se critérios de
pesquisa estreitos e método dedutivo. Os individuos tém habilidade em lidar com
situacdes que exigem uma resposta convencional clara a partir das informacoes
disponiveis, visto que demandam problemas formais, tarefas estruturadas e
capacidade légica (Bariani, 1998; Hayes, & Allinson, 1994). Por outro lado, o caréater
divergente estd associado as repostas originais, criativas e fluentes, portanto, é
considerado amplo e aberto (Hayes, & Allinson, 1994). Os individuos preconizam
problemas menos estruturados, que exigem diferentes respostas igualmente
aceitaveis, ao passo que a originalidade e a variedade das respostas assim como o
seu caréter disruptivos sdo valorizados (Bariani, 1998).

Em relacdo as perspectivas holistica (ou holista) e serialista, na ultima o foco
€ a definicdo de padrbes e relacbes no processo a partir da énfase em topicos
separados e em sequéncias logicas, a fim de confirmar ou refutar suas hipéteses.
Diante disso, um processo l6gico-linear € preferivel, de modo que usam proposicdes
simples e em sequéncia, aumentando a compreensao de forma incremental (Bariani,
1998; Hayes, & Allinson, 1994). Por sua vez, o contexto global é preconizado pelos
individuos que apresentam um estilo holistico, em detrimento dos componentes
individuais (Hayes, & Allinson, 1994). Assim, utilizam hipoteses mais complexas, dada
a preferéncia por grandes quantidades de dados e por uma visao geral do processo
(Bariani, 1998).
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Feitas essas conceitua¢gfes, o Estilo Cognitivo Divergente Holistico € o
abordado neste artigo, a partir das consideracdes anteriormente delimitadas. Portanto,
como premissa conceitual, ele reflete o estilo caracteristico de organizacdes
empreendedoras ao compreender caracteristicas tanto do pensamento divergente
quanto da perspectiva holistica, como o préprio nome sugere. Portanto, se caracteriza
por estilos de individuos que preconizam respostas criativas e originais, diante do
reconhecimento de diferentes tipos de solucbes, ao mesmo tempo que privilegiam o
contexto geral do problema e ndo tdo somente suas partes isoladamente.

Em complemento, o Estilo Cognitivo Divergente Holistico é consistente com
o0 estilo cognitivo inovador proposto por Kirton (1976) e com o estilo criativo
dimensionado por Vidigal et al. (2011). O primeiro estilo, inovador, € delimitado como
desafiador de regras e que procura maneiras novas e diferentes de resolver
problemas (Gimenez, 1998), busca dinamismo para trazer mudanca radical (Vidigal et
al., 2011) e, ainda, mostra-se sem duvidas quando gera ideias e tem preferéncia por
situacdes nao estruturadas (Kirton, 1976). O estilo criativo tem como énfase o
pensamento holistico e conceitual, caracterizando os individuos que o possui como
tendentes a busca de oportunidades e desafios, em detrimento de regras e
procedimentos, além disso, preconizam a convivéncia com a incerteza e liberdade, e

sao considerados ambiciosos e orientados para a realizacao (Vidigal et al., 2011).

3 HIPOTESES

Uma vez definida e caracterizada a abordagem do Estilo Cognitivo Divergente
Holistico, apresentam-se as hipoteses do estudo. Para tanto, é necessario retomar a
relacdo a ser analisada, isto é, estilo cognitivo e dimensdes do processo de estratégia.
Essa relacdo é considerada no ambito das micro e pequenas empresas, as quais
podem ser consideradas organizacbes empreendedoras (Mintzberg et al., 2006),
complementando estudos tedricos e empiricos realizados em empresas de grande
porte no pais (Lenzi, Santos, Casado & Kuniyoshi, 2015; Pizzinatto, Farah, Pizzinatto
& Pizzinatto, 2010).

As organizagbes empreendedoras se caracterizam por uma estrutura muito
simples, sobretudo, ndo estruturada. Possuem poucos ou nenhum funcionario além

do empreendedor proprietario, uma pequena hierarquia gerencial e poucas atividades
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altamente formalizadas. O poder tende a concentrar-se no proprietario, que conduz a
organizacdo com a forca da personalidade ou por intervengdes mais diretas. A criagéo
de estratégia € um processo altamente intuitivo, orientado para a busca agressiva de
oportunidades, resultante da visado implicita de mundo do empreendedor, ou seja,
sempre uma extrapolacao de sua propria personalidade (Mintzberg et al., 2006).

Estudos tém sido realizados, reiterando a importancia da associacao entre
estilos cognitivos e estratégia em micro e pequenas empresas, tanto no cenario
internacional (Rialp-Criado, Galvan-Sanchez, & Suarez-Ortega, 2010; Sadler-Smith,
2004) quanto nacional (Moraes et al., 2010; Oliveira et al., 2015). Sadler-Smith (2004),
em uma pesquisa com proprietérios e diretores de 141 pequenas e médias empresas
do Reino Unido, demonstrou que ha relacdo estatisticamente significativa entre o
estilo de deciséao intuitiva e subsequente desempenho financeiro (Sadler-Smith, 2004).

Zica, Goncgalves e Martins (2016) demonstraram que os empreendedores
conciliam aspectos cognitivos, como a intuicdo, com analises mais técnicas, calcadas
em pesquisas, informacdes e em suas redes de relacionamentos. Ja Cortez, Ferreira,
Ferreira e Araudjo (2016), em um estudo da trajetéria empreendedora de mulheres,
evidenciaram a influéncia de aspectos afetivos, como motivacfes pessoais, paixao
pelo negédcio, coragem, forca de vontade, iniciativa e autoconfiangca, em suas acdes
no inicio do negdcio, enquanto que 0s aspectos cognitivos foram constatados como
mais influentes a medida que os empreendimentos crescem e se desenvolvem no
decorrer da trajetoria empreendedora.

Na analise entre estilos cognitivos e processo de estratégia, os estudos
enfatizam a relacdo entre os estilos cognitivos de Kirton (1976) e os modelos de
estratégia de Miles e Snow (1978) (Gimenez, 1998; Reis, El-Kouba, & Silva, 2008), ou
investigam somente como ocorrem as dimensdes do processo estratégico de De Wit
e Meyer (2004) nas empresas analisadas (Moraes et al., 2010; Oliveira et al., 2015),
portanto, ndo compreendem a associacdo especifica do Estilo Cognitivo Divergente
Holistico, caracteristico da organizacdo empreendedora (Mintzberg et al., 2006), e as
dimensdes do processo de estratégia, proposta deste artigo.

Dentre os estudos que analisam a relacéo entre os estilos cognitivos de Kirton
(1976) e os modelos de estratégia de Miles e Snow (1978), Gimenez (1998), a partir
de um conjunto de 19 entrevistas com dirigentes de pequenas empresas em dois tipos

de ambientes (um altamente competitivo e dindmico, e outro um pouco menos
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turbulento) e amostra adicional de 14 empreendedores, demonstrou que diferencas
ambientais foram associadas a diferentes escolhas estratégicas. Contudo, encontrou
uma incongruéncia, de que os estilos cognitivos adaptadores indicaram tendéncia a
mudar suas posi¢des no futuro, enquanto nenhum inovador indicou tal propensao
(Gimenez, 1998).

J& Reis, El-Kouba e Silva (2008), por meio de uma pesquisa com 16 empresas
de pequeno e médio porte do setor de porcelana do Parana, revelaram que o estilo
cognitivo dos gestores, segundo o modelo de Kirton (1978), mostrou-se ser do tipo
inovador na totalidade das empresas. Na relagdo entre os tipos de estratégia e o estilo
cognitivo, houve coeréncia com a teoria dos modelos utilizados, visto que,
identificaram que gestores com estilos inovadores tendem a tracar estratégias do tipo
reativa ou prospectora (Reis, EI-Kouba, & Silva, 2008).

No ambito das pesquisas que compreenderam somente a andlise das
dimensdes do processo de estratégia de De Wit e Meyer (2004), o estudo de Moraes
et al. (2010), com 266 micro, pequenas e médias empresas dos setores de servigco e
comércio da regido metropolitana de Recife, evidenciou que os dirigentes tendem a
utilizar mais o pensamento logico do que intuitivo (ou criativo), a formar a estratégia
de maneira mais emergente do que deliberada e a promover mudancas mais evolutiva
do que radical (Moraes et al., 2010). Ainda, em outro trabalho realizado com 271 micro
e pequenas empresas do Vale do Sao Francisco, cujas dimensfes do processo
estratégico também foram consideradas, os resultados reiteraram que os dirigentes
tendem a utilizar mais o pensamento lI6gico do que intuitivo (criativo), a formar a
estratégia de maneira mais emergente do que deliberada e a prover mudancas mais
evolutivas do que revolucionérias (Oliveira et al., 2015).

Uma vez que a associacado especifica do Estilo Cognitivo Divergente Holistico
com as dimensdes do processo de estratégia — pensamento, formacéo e mudanca — deve
ser considerada, apresentamos as hipoteses propostas. Primeiramente, em relacdo ao
pensamento estratégico, que apresenta o carater l6gico de um lado e o criativo de outro,
propde-se que o estilo em questdo apresenta relacéo direta com o extremo criativo do
pensamento estratégico, essencialmente, em funcdo da busca pela criatividade
caracterizada em ambos (Bariani, 1998; De Wit, & Meyer, 2004; Lucian et al., 2008).

H1: O Estilo Cognitivo Divergente Holistico esta associado positivamente ao

Pensamento Estratégico Criativo.
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Quanto a dimensao da formacéo estratégica, cujo paradoxo apresenta como
extremos a perspectiva deliberada e a perspectiva emergente, defende-se a relagéo entre
a formacédo estratégia emergente com o estilo divergente holistico e ndo a concepcéo
deliberada. Afinal, formacdo emergente preconiza flexibilidade e abertura para fontes de
novas ideias de diferentes lugares, considerando o todo organizacional (Mintzberg,
Ahlstrand, & Lampel, 2000), dai a justificativa para que seja resultante de um
empreendedor com estilo divergente e holistico.

H2: O Estilo Cognitivo Divergente Holistico estd associado positivamente a
Formacdo da Estratégia Emergente.

Por fim, na seara da mudanca estratégica, as visdes revolucionaria e
evolucionaria constituem o paradoxo dessa dimensdo. Haja vista as caracteristicas
anteriormente levantadas do estilo divergente holistico, sobretudo a busca pela
criatividade e a originalidade. Acrescentando a busca por uma inovagao constante (Kirton,
1976), é esperado que o estilo seja positivamente relacionado a perspectiva
revolucionaria, dado o impeto por mudanca do empreendedor que vislumbra criatividade
e tem uma viséo do todo de sua organizacéo (De Wit, & Meyer, 2004).

H3: O Estilo Cognitivo Divergente Holistico esta associado positivamente a

Mudanca Estratégica Revolucionaria.

A Figura 1 a seguir apresenta o0 modelo proposto com as hipoteses do estudo.

Pensamento
Estratégico
Criativo

Estilo Cognitivo Formacgio
Divergente Estratégica
Haolistico Emergente

H3 +

Mudanca
Estratégica
Revoluciondria

Figura 1: Modelo Proposto.
Fonte: Autores, 2017.
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4 METODOLOGIA

A abordagem adotada no artigo apresenta carater quantitativo por meio da
utilizacdo do método de pesquisa levantamento. O levantamento compreende a
descricdo quantitativa ou numérica de tendéncias, atitudes ou opinides de uma
populacdo ao se estudar uma amostra dela (Creswell, 2007). No estudo foram
pesquisados a associacdo entre os estilos cognitivos do empreendedor e as
dimensdes do processo de estratégia em micro e pequenas empresas do setor
comercial de um municipio do litoral norte do estado de S&o Paulo: Caraguatatuba.

A selecdo do municipio foi realizada por acessibilidade e atendeu aos
objetivos do estudo, uma vez que a proposta objetivou analisar um estilo cognitivo
particular de modo ainda exploratério, com possiblidade de expansfes para outras
localidades. A técnica de coleta de dados foi um survey. O questionario foi aplicado
pessoalmente junto aos sujeitos de pesquisa, no ano de 2010. Foram obtidos 105
guestionarios respondidos, mas devido ao ndo preenchimento de alguns itens, 13
questionarios foram descartados, sendo a amostra final composta por 92
questionarios validos.

O questionéario aplicado foi composto por perguntas fechadas, com uma
escala que em um extremo apresenta o valor “1”, o qual indica “discordo fortemente”
e no outro, representado pelo valor “5”, que indica “concordo fortemente”. A partir do
referencial tedrico, foram utilizados os seguintes constructos: Estilo Cognitivo
Divergente Holistico, Pensamento Estratégico Loégico, Pensamento Estratégico
Criativo, Formacdo Estratégica Deliberada, Formacdo Estratégica Emergente,
Mudanca Estratégica Revolucionaria e Mudanca Estratégica Evolucionaria.

O constructo Estilo Cognitivo Divergente Holistico foi adaptado de uma escala
construida e validada por Bariani (1998), ja aplicada em estudos na area de educacao
(Quintiliano, & Dias, 2013). O referido constructo foi validado (face e contetdo) neste
estudo ap6s consulta a especialistas e pré-testes, além dos testes estatisticos
apresentados na secdo de resultados. Ele é formado pelos seguintes itens de
mensuracgao: v1) eu sou capaz de gerar solugdes originais e criativas com frequéncia;
v2) eu gosto muito de ter novas experiéncias nas minhas atividades; v3) costumo
enfatizar os aspectos gerais e ndo 0s aspectos especificos de uma tarefa que eu

realizo; e v4) prefiro o contexto geral das informagdes que os detalhes da informacao.
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Os demais constructos, que compreendem as dimensdes do processo da
estratégia propostas por De Wit e Meyer (2004), foram adotados a partir da escala
desenvolvida por Lucian et al. (2008) (Figura 2). Esta escala foi adotada por ja ter sido
aplicada e validada em outros estudos (Moraes et al., 2010; Pereira, Sousa Filho &
Lucian, 2009), cujo foco néo era a associa¢géo com o estilo cognitivo do empreendedor
e por permitir a mensuracdo das dimensdes do processo de estratégia, necessaria
para a consecucao do objetivo deste estudo.

Ressalta-se que, mesmo defendendo nas hipoteses a associacdo do Estilo
Cognitivo Divergente Holistico apenas com um item de cada dimensdo do processo
estratégico (pensamento criativo, formacdo emergente e mudancga revolucionaria),
também foram testadas as associacées nao propostas com o outro item de cada uma
das trés dimensfes, por isso estes também séo representados na Figura 2, na
sequéncia, e na Figura 3, na secédo de Discussao dos Resultados, totalizando um

conjunto de seis constructos ou variaveis independentes.
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Constructo Itens de Mensuracéo
Costumo realizar uma reflexdo critica sobre minhas crencas e forma de
pensamento.
Realizo andlise do ambiente interno da empresa e do setor onde ela atua
Pensamento antes de formular a deciséo.
Estratégico Sempre realizo a analise das normas e crengas organizacionais com o
Logico objetivo de melhora-las e poder aplica-las.
Texto mentalmente minhas suposicées para evitar basear as decisbes
apenas na intuicao.
Desenvolvo minhas decisdes de maneira formal, seguindo uma légica clara.
Utilizo a imaginacao como fonte de criacdo para a deciséo.
Sou intuitivo na formulacao das decis6es e me baseio no meu entendimento
sobre as coisas.
Pensamento

Estratégico Criativo

Formulo decisbes com base na minha forma de pensar e ver as coisas.

Acredito que as boas decisdes surgem de boas ideias e ndo de boas
observacfes sobre os fatos.

Formulo minhas decisdes com base na criatividade.

Formacao Estratégica
Deliberada

Acredito que um plano deva ser completamente finalizado antes de se iniciar
sua execucao.

Tomo decisfes pensando no longo prazo.

Documento e torno conhecido todos 0os meus planos de decisédo

Eu traco objetivos para guiar as minhas decisoes.

Acredito que uma boa deciséo deve ser capaz de descrever as ac¢des das
pessoas, evitando improvisos.

Formacdao Estratégica
Emergente

Creio que uma decisdo também possa ser construida ou modificada na
medida em que as a¢bes vao sendo realizadas.

Acredito que as decisBes surgem no dia-a-dia & medida que as coisas vao
sendo realizadas.

Acredito que as decisdes podem surgir a medida que se identificam novas
oportunidades de agéo.

Estou certo que novas decisBes podem surgir de experiéncias ou iniciativas
das pessoas.

Tomo decisbes que sdo flexiveis.

Mudanca Estratégica
Revolucionaria

Percebo que as mudangas com melhores resultados sdo aquelas que
reinventam o modo de funcionar do negécio ou da atividade.

Implemento mudancas de grande impacto e com velocidade para minimizar
a resisténcia das pessoas.

Acredito que para mudar é preciso ter coragem para romper com a situagao
existente indesejavel.

Desenvolvo habilidades para realizar grandes mudancgas, considerando a
pressdo dos concorrentes ou novas exigéncias do governo.

Estou certo que para ocorrer uma mudanca estratégica é necessario ocorrer
uma grande mudanca organizacional.

Mudanca Estratégica
Evolucionaria

Acredito na capacidade de aprendizado da empresa e que as mudancgas
devem acompanhar o ritmo deste aprendizado.

Creio que a mudancga é algo naturalmente presente no dia-a-dia de uma
empresa.

Percebo que alteragBes em rotinas e processos sao coisas que precisam de
certo tempo para se entender, testar e aplicar.

Entendo que em minha empresa ndo sou s6 eu o0 responsavel pelas
mudancas.

Implemento  varias pequenas mudangas  organizacionais = que
cumulativamente se tornardo uma grande mudanca na estratégia da
empresa.

Figura 2: Escala das dimensdes do Processo de Estratégia.
Fonte: Lucian et al. (2008).
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Para testar as hipoteses do estudo utilizou-se a técnica de andlise de dados
modelagem de equacdes estruturais (SEM) estimada a partir do software Smart PLS
versao 3.2.4 (Ringle, Wende, & Becker, 2015). A modelagem de equacdes estruturais
(SEM) é uma técnica de analise multivariada que, a partir de modelos estatisticos,
busca explicar as relagdes entre multiplas varidveis, desse modo, ela examina um
conjunto de relagbes de dependéncia simultaneamente (Hair Jr., Black, Babin,
Anderson & Tatham, 2009).

O tamanho minimo amostral foi calculado a partir do software G*Power
3.1.9.2, indicado para os estudos que adotam a modelagem de equacdes estruturais
pautada em quadrados minimos parciais (Ringle, Silva, & Bido, 2014). Para tanto, o0s
parametros técnicos utilizados no software foram os seguintes: familia (F tests), tipo
de teste estatistico (Linear multiple regression: Fixed model, R2 deviation from zero),
tipo de andlise (a priori: compute required sample size - given, power, and effect size),
tamanho do efeito de 0,15, nivel de significancia do erro permitido de 0,05, nivel de
significancia de 95%, poder estatistico de 0,80 e 1 como numero de preditores. O teste
delineou uma amostra minima de 55 questionarios e, como apresentado
anteriormente, a amostra final do estudo foi composta por 92 questionéarios validos,
portanto, satisfatoria, visto que representa 1,7 vezes o recomendado.

5 RESULTADOS
Nesta sec¢édo é apresentada a andlise de critérios de validade e confiabilidade
concernentes a modelagem de equacdes estruturais e em sequéncia os resultados

obtidos pelo teste das hipbéteses propostas. A Tabela 1 a seguir apresenta 0s

coeficientes dos parametros de validade e confiabilidade do modelo proposto.

Tabela 1: Validade convergente, Consisténcia interna e Confiabilidade composta.

AVE AC CcC
Estilo Divergente Holistico 0,558 0,615 0,791
Pensamento Légico 0,576 0,820 0,868
Pensamento Criativo 0,648 0,856 0,900
Formacg&o Deliberada 0,537 0,762 0,844
Formag&o Emergente 0,582 0,711 0,818
Mudanca Revolucionéria 0,561 0,784 0,859
Mudanca Evolucionéria 0,501 0,767 0,832

Fonte: Autores, 2017.
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Ressalta-se que para atender os valores da Variancia Média Extraida (AVE)
acima de 0,50, Alfa de Cronbach (AC) maiores que 0,60 e Confiabilidade Composta
(CC) superiores a 0,70, considerados satisfatorios (Hair Jr. et al., 2009; Ringle, Silva,
& Bido, 2014), foi necesséria a exclusdo do item de mensuracao “v2) eu gosto muito
de ter novas experiéncias nas minhas atividades” do constructo Estilo Cognitivo
Divergente Holistico. Feita a remocéo, esse constructo e todos os demais atenderam
aos requisitos minimos para atestar validade convergente, consisténcia interna e
confiabilidade composta do modelo (Tabela 1).

Em relagdo a validade discriminante do modelo, que é entendida como um
indicador de que os constructos ou variaveis latentes sdo independentes um dos
outros, adotou-se o método de Fornell e Larcker (1981). Conforme a Tabela 2, os
valores da diagonal em negrito (raizes da AVE) sdo superiores aos demais (R?),
atendendo as prerrogativas desse método que valida a diferenca existente entre os

constructos considerados.

Tabela 2: Validade discriminante: Critério Fornell e Larcker (1981).

I Il Il IV \Y VI VIl
| - Estilo Divergente Holistico | 0,75
Il - Pensamento Légico 0,40 0,73
lll - Pensamento Criativo 0,25 0,28 0,76
IV - Formacéo Deliberada 0,32 0,37 0,03 0,71
V - Formagdo Emergente 0,43 0,39 0,14 0,35 0,75
VI - Mudanca Revolucionéria 0,52 0,41 0,34 0,19 0,54 0,80
VIl - Mudancga Evolucionaria 0,29 0,31 0,21 0,20 0,39 0,46 0,76

Fonte: Autores, 2017.

Demais indices de ajustes do modelo também se apresentaram satisfatérios
dada a natureza do estudo, conforme Tabela 3. O coeficiente de determinacédo de
Pearson (R?), na escala proposta por Cohen (1988), para a area de ciéncias sociais e
comportamentais, quando apresenta valor de 2% deve ser classificado como efeito
pequeno, 13% como efeito médio e 26% como efeito grande (Ringle, Silva, & Bido,
2014). Entre os constructos, o maior efeito foi verificado no Pensamento Criativo

(26%), enquanto o menor, no constructo Formacado Emergente (5%).
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Tabela 3: Coeficiente de determinacéo (R?), Tamanho do efeito (f?) e validade preditiva (Q?).

R2 f2 Q2
Estilo Divergente Holistico * 0,11 *
Pensamento Logico 0,07 0,37 0,02
Pensamento Criativo 0,26 0,48 0,17
Formacéo Deliberada 0,15 0,31 0,06
Formag&o Emergente 0,05 0,40 0,02
Mudancga Revolucionéria 0,17 0,35 0,09
Mudanca Evolucionaria 0,09 0,24 0,03

Fonte: Autores, 2017.
*N&o se aplica (variavel explicativa).

Na analise de quanto cada constructo é “util” para o ajuste do modelo (f?),
apenas o Constructo Divergente Holistico apresentou um valor préximo a médio (15%)
e 0s demais, proximos ou superiores a um valor considerado grande (35%) na
classificacéo de Hair Jr. et al. (2009) (Tabela 3).

Por fim, quanto a acuracia do modelo ajustado, os constructos obtiveram
validade preditiva (Q?) (Tabela 3), pois apresentaram valores de Q2 > 0 (Ringle, Silva,
& Bido, 2014). E importante ressaltar que o procedimento Bootstrapping também foi
realizado para a avaliacdo da validade preditiva e sdo apresentados na Tabela 4
(Critical Ratio).

Na sequéncia, apés verificados os pressupostos e indices de ajuste do
modelo, sdo apresentados os resultados dos testes das hipéteses propostas. A Tabela
4 demonstra a significancia das hipéteses H1, H2 e H3.

Tabela 4: Testes das hipéteses do estudo.

Hipotese Relacionamento entre os Pes.os Critical Ratio | Sig. (p) | Resultado
S constructos padronizados
H1 Es“'geais":r:qgei”t;eg?;f\tligo - 0,522 8,429 0,000 | Aceita
H2 Es“'Foo?r;"aeggg’g;g'%'gtigo = 0,247 1,364 0,173 | Rejeitada
Ha o |FSplO d[;:wvgez:?:zeer:/t; Hollstico > 0,429 5,651 0,000 | Aceita

Fonte: Autores, 2017.

Para a néo rejeicdo das hipoéteses, os valores do Critical Ratio devem ser
acima de 1,96 para um nivel de significancia de 0,05 e superior a 2,58 a um nivel de
0,01. Portanto, conforme Tabela 4, as hipoteses H1 e H3 foram aceitas, enquanto a
hipétese H2 nédo foi suportada. A hipotese H1 foi suportada a um nivel de significancia
de p < 0,01, apresentando um impacto de 0,522 do Estilo Cognitivo Divergente
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by

Holistico sobre o Pensamento Estratégico Criativo. Em relacdo a H3, também
suportada por um nivel de significancia de p < 0,01, o impacto do Estilo Cognitivo
Divergente Holistico sobre a Mudanca Estratégica Revolucionaria foi de 0,429.

Na Tabela 5 a seguir, sdo apresentados os resultados de significancia
estatistica das associacdes ndo defendidas no presente estudo, mas que também

foram testadas, sendo o esperado que estas associa¢des ndo fossem significantes.

Tabela 5: Associacfes ndo propostas.

Relacionamento entre os Pes'os Critig:al Sig. (p)

' .constructos _ padronizados Ratio
EStf'IOD e?:‘s’g:ﬁeegttg ['gé'isctéco i 0,286 1,794 0,073
e aeie > | oms | soz | oo
Estilo Divergente Holistico -> 0.320 3,502 0,000

Mudanca Evolucionéria
Fonte: Autores, 2017.

O procedimento para nédo rejeicdo das associacdes apresentadas € o mesmo
adotado para as hipoteses: Critical Ratio acima de 1,96 para um nivel de significancia
de 0,05 e superior a 2,58 a um nivel de 0,01. A primeira associacdo apresentada ndo
foi considerada estatisticamente significante, confirmando a H1 de que o Estilo
Cognitivo Divergente Holistico esta associado ao Pensamento Estratégico Criativo e
nao Loégico. Por sua vez, as associagdes do Estilo Cognitivo Divergente Holistico com
a Formacdo Estratégica Deliberada e com a Mudanca Evolucionaria ndo foram
defendidas neste estudo e se apresentaram como significante (p < 0,01), portanto,

sdo analisadas na discussao dos resultados.

5.1Discussdo dos Resultados

Os resultados demonstraram que o processo de estratégia em micro e
pequenas empresas esta associado ao Estilo Cognitivo Divergente Holistico do
empreendedor de forma distinta em suas trés dimensdes. O modelo final, apés os

testes das hipoteses e demais associagdes € apresentado na Figura 3 a seguir.
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Pensamento
Estratégico
Criativo

Pensamento
Estratégico
Ligico

(0,280

e
HI1 0,522 Formacio

Estratégica
Emergente

H2 0.247

Estilo Cognitivo
Divergente
Holistico

Formacio
Estratégica
Deliberada

s
0,320%* 30,429

Mudanga
E‘r'lllli anga Estratégica
Estratégica Reveluciondria

Evolucioniria

Figura 3: Sumario dos Resultados.
Nivel de significaAncia: ** = p<0,01 | * = p<0,05
Fonte: Autores, 2017.

Como proposto, verificou-se que H1: O Estilo Cognitivo Divergente Holistico
esta associado positivamente ao Pensamento Estratégico Criativo ndo esta associado
ao Pensamento Estratégico Logico. A inventividade e a inovagdo enquanto fatores
determinantes para o estilo divergente holistico (Bariani, 1998; Hayes, & Allinson,
1994) sédo elementos que subsidiam a associacdo direta com 0 pensamento criativo.
Afinal, esse é resultante da busca pela originalidade e ndo se sustenta em regras pré-
determinadas (De Wit, & Meyer, 2004).

Além disso, esse resultado contrapde parcialmente os resultados encontrados
por Moraes et al. (2010) e Oliveira et al. (2015), pois ambos os estudos evidenciaram
gue o pensamento estratégico vigente nas empresas analisadas assumia um carater
l6gico e nédo criativo (ou intuitivo). Porém, em nesta proposta de pesquisa, diante do
pressuposto de que o estilo divergente holistico € o inerente as organizacdes
empreendedoras (Mintzberg, Lampel, Quinn & Ghoshal, 2006), identificou-se a
relacdo deste estilo com a perspectiva criativa do pensamento estratégico, fato que
corrobora a acepc¢éo de que o pensamento estratégico € resultante da visdo implicita
de mundo do empreendedor, sempre uma extrapolacao de sua propria personalidade,

geralmente, criativa (Mintzberg et al., 2006).
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Por outro lado, no &mbito da formacédo da estratégica, nao foi constatado que
H2: O Estilo Cognitivo Divergente Holistico esta associado positivamente a Formacéao
da Estratégia Emergente. Contrariamente ao proposto, o Estilo Cognitivo Divergente
Holistico apresentou relacdo significativa com a Formacgéo Estratégica Deliberada e
nao Emergente. Esse resultado enuncia que no ambito da micro e pequena empresa
a formacdo estratégica deliberada se sobressai sobre a dindmica emergente
contrapondo as perspectivas e resultados de outras pesquisas (Moraes et al., 2010;
Oliveira et al., 2015).

Nesse ponto, revela-se o paradoxo que pode se instalar na organizacao
empreendedora. Por um lado, tem-se um empreendedor, que a partir de um estilo
divergente holistico, se caracteriza por assumir um pensamento estratégico altamente
intuitivo e criativo e, por outro lado, adota ao mesmo tempo uma postura de formacao
de estratégia deliberada e ndo emergente. A criacdo da estratégia, portanto, mesmo
que altamente intuitiva, se restringe somente ao empreendedor proprietario (Mintzberg
et al., 2006), dai a associacdo com o carater deliberado, no qual os demais
colaboradores da organizacdo devem seguir as recomendacdes do lider e nao
participam da formagé&o da estratégia, haja vista que ela é fruto exclusivo da mente do
estrategista e ndo da organizacdo como um todo, como preconiza a estratégia
emergente (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2000).

Por fim, foi confirmado que H3: O Estilo Cognitivo Divergente Holistico esta
associado positivamente a Mudanca Estratégica Revolucionaria, assim como
constatou-se que o Estilo Cognitivo Divergente Holistico também esta relacionado a
Mudanca Estratégica Evolucionaria. A presenca de mudanca evolucionaria, mesmo
gue nao proposta como associada ao estilo divergente holistico neste estudo,
corrobora outros estudos (Moraes et al., 2010; Oliveira et al., 2015), reiterando o0s
pressupostos de pequenas mudancas e transi¢des lentas do incrementalismo logico
(Quinn, 1982).

Contudo, mesmo a perspectiva de associacdo com a mudanca evolucionaria
sendo significativa, ressalta-se que o efeito do estilo divergente holistico sobre a
mudanca revolucionaria € maior em relacéo a evolucionaria, como elucidado por seus
coeficientes padronizados de 0,429 e 0,320, respectivamente. Portanto, ainda que o
processo de mudanga ocorra a partir de um processo de evolucéo lento, o carater

desafiador de regras (Gimenez, 1998; Kirton, 1976), que busca dinamismo para trazer
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mudanca radical (Lucian et al., 2008; Vidigal et al., 2011) do empreendedor com estilo
divergente holistico ainda prevalece na ruptura de padrfes ja estabelecidos, como

propde a mudanca revolucionaria.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Diante do objetivo proposto de analisar a relacdo entre o estilo cognitivo
divergente holistico do empreendedor e as dimensfes do processo de estratégia em
micro e pequenas e empresas, a analise dos dados confirmou parcialmente as
hipéteses propostas neste estudo. Os resultados demonstraram a relacdo entre o
estilo divergente holistico com o pensamento estratégico do tipo criativo, com a
formacdo estratégica de cunho deliberado e com a mudanca estratégica de carater
tanto revolucionario quanto evolucionario.

Como contribuicbes do artigo, primeiramente, € importante destacar a
expansao do escopo tedrico da literatura sobre a perspectiva cognitiva no ambito da
estratégia organizacional, campo de estudos que tem evoluido (Armstrong, & Cools,
2009; Gallén, 1997), mas que ainda necessita de constatacdes com orientacbes mais
claras, sobretudo, no ambito das micro e pequenas empresas (Armstrong, Cools, &
Sadler-Smith, 2012; Ferreira, & Ramos, 2004; Moreira, Moreira, & Silva, 2014). De
forma mais especifica, contribuiu-se com o préprio dimensionamento de um estilo
cognitivo caracteristico de organizacdes empreendedoras (Mintzberg et al., 2006), o
estilo cognitivo divergente holistico, desenvolvido a partir das conceituacbes
propostas por Hayes e Allinson (1994) e Bariani (1998).

Como contribuicdo tedrica, € importante lembrar dos insights resultantes dos
achados. Esses também apresentam reflexo direto sobre a pratica da estratégia das
micro e pequenas empresas. Nesses insights, diante de um estilo divergente holistico,
o empreendedor assume um pensamento estratégico de carater criativo e preconiza
tanto mudancas revolucionarias quanto evolucionarias. Por outro lado, a criatividade,
a inovacao, a originalidade, a busca de novos desafios, 0 pensamento holista, entre
outras caracteristicas atribuidas ao estilo divergente holistico (Bariani, 1998; Hayes &
Allinson, 1994; Kirton, 1976; Vidigal et al., 2011), ndo corroboram necessariamente
com uma formacéo estratégica emergente, flexivel e colaborativa. Pelo contrario, se

associam a uma formacdo deliberada sob a responsabilidade exclusiva do

Revista de Empreendedorismo e Gestdo de Pequenas Empresas | v.6 | n.3 | p. 525-552 | Set/Dez. 2017.
547



www.regepe.org.br

Estilo Cognitivo e as Dimensdes do Processo de Estratégia em Micro e Pequenas Empresas

empreendedor proprietario, fato que vai ao encontro da forma autocratica de
organizacdo empreendedora apresentada por Mintzberg et al. (2006).

Como limitagdes do estudo ha principalmente dois aspectos. O primeiro diz
respeito ao recorte adotado na pesquisa, que considerou somente micro e pequenas
empresas do setor comercial, ndo abrangendo inddstria e servicos, de um unico
municipio. O segundo aspecto recai sobre a formacédo do constructo estilo cognitivo
divergente, que foi desenvolvido neste estudo, pois ndo estava compreendido na
literatura nos moldes da proposta aqui empreendida, portanto, utilizou-se de
adaptacdes de outros estudos da administracé@o e outras areas (Bariani, 1998; Hayes
& Allinson, 1994). Contudo, vale ressaltar que os critérios de validade e confiabilidade
foram atendidos.

Para futuras pesquisas, sugere-se a aplicacdo do estudo em outros setores
empresariais, assim como em diferentes localidades, o que permitiria comparacoes e
novos aprimoramentos na perspectiva de analise entre estilos cognitivos e 0 processo

de estratégia no contexto de micro e pequenas empresas.
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