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APRESENTAÇÃO 

O presente livro, “Gestão, Trabalho e Desenvolvimento Organizacional” tem o 
objetivo de discutir o estado da arte no campo dos estudos administrativos, por meio 
da apresentação de uma coletânea diversificada de estudos teóricos e empíricos, 
os quais refletem uma riqueza de temáticas estratégicas, bem como a realidade 
organizacional e do trabalho no Brasil e no mundo.

Estruturado em 19 capítulos, esta obra apresenta relevantes debates 
relacionados ao tripé analítico sobre gestão, trabalho e desenvolvimento 
organizacional, por meio da apresentação destes três eixos centrais de discussão, 
os quais se articulam entre si por meio de uma incremental lógica dedutiva que 
parte da abstração teórica no campo epistemológico da Administração até chegar à 
empiria de um conjunto de estudos de caso.

No primeiro eixo temático, o pensamento administrativo e a realidade 
estratégica da gestão são apresentados tomando como referência a combinação de 
uma abordagem teórica com uma diversidade de estudos de caso que lidam com 
a gestão pública e privada, bem como os paradigmas tradicionais e inovativos da 
Administração.

No segundo eixo temático, o mundo do trabalho é analisado à luz das 
oportunidades e desafios, a partir de uma escala elástica que parte da ótica 
microeconômica dos indivíduos em suas especificidades sociais, passando pelo 
ambiente organizacional da gestão de pessoas, até se chegar à ótica macroeconômica 
do mercado de trabalho em um contexto de globalização.

No terceiro eixo temático, o desenvolvimento organizacional é apresentado 
através da análise empírica e contextualizada do uso de ferramentas de gestão, as 
quais são aplicadas estrategicamente em realidades organizacionais específicas, 
tendo como pano de fundo ações de planejamento, gestão da informação e do 
conhecimento, gestão financeira e gestão da qualidade.

 A proposta implícita nesta obra tem no paradigma eclético o fundamento 
para a valorização da pluralidade teórica e metodológica, sendo este livro construído 
por meio de um trabalho coletivo de pesquisadoras e pesquisadores oriundos de 
diferentes estados brasileiros, o que repercutiu em uma rica oportunidade para o 
compartilhamento de experiências no campo epistemológico da Administração.

Caracterizada por uma natureza exploratória, descritiva e explicativa 
quanto aos fins e uma abordagem quali-quantitativa, esta obra foi estruturada 
pela conjugação de uma lógica convergente no uso do método dedutivo a fim de 
possibilitar divergentes abordagens teórico-conceituais para abordar a realidade 
empírica dos estudos de caso, assim resultando em uma pluralidade de debates. 



Com base nos resultados obtidos nesta obra, uma rica lista de debates teórico-
conceituais, bem como de ferramentas e modelos de gestão são apresentados ao 
grande público, leigo ou especializado, corroborando assim para a difusão de uma 
didática abordagem sobre temas estratégicos, não apenas relacionados ao atual 
estado da arte nos estudos administrativos, mas também adaptados à realidade 
brasileira.

Excelente leitura!

Elói Martins Senhoras
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RESUMO: Este artigo expõe os resultados 
do estudo sobre a formação do pensamento 
estratégico a partir dos pressupostos 
disseminados pelas escolas de estratégia, 
classificadas por Mintzberg, Ahlstrand e 
Lampel. Foi adotado o método quantitativo 
de levantamento (survey) com aplicação de 
questionário contendo 5 quesitos nominais e 30 
quesitos de escala likert. A análise dos resultados 
foi realizada através da técnica ranking médio 
e com o suporte do sistema SPSS (Statistical 
Package for the Social Sciences). Os resultados 
alcançados revelaram que os participantes estão 
mais inclinados a aderir a oito pressupostos 
de seis escolas diferentes. Concluiu-se que 
o pensamento estratégico é formado sob 
influência de diversos conceitos disseminados 
no ensino de Administração Estratégica e que 
no processo de formação existem barreiras e 
armadilhas, desafiando professores e alunos a 
desenvolverem habilidades para transitarem nos 

diversos caminhos apresentados na literatura.
PALAVRAS-CHAVE: Ensino. Escolas de 
Estratégia. Pensamento Estratégico.

FORMATION OF STRATEGIC THINKING 
FROM THE ASSUMPTIONS OF 

STRATEGY SCHOOLS DISSEMINATED IN 
ACADEMIC EDUCATION

ABSTRACT: This article exposes the results of 
the study on the formation of strategic thinking 
based on the assumptions disseminated by 
schools of strategy, classified by Mintzberg, 
Ahlstrand and Lampel. The quantitative survey 
method was adopted with the application of a 
questionnaire containing 5 nominal items and 
30 items on the Likert scale. The analysis of 
the results was performed using the medium 
ranking technique and with the support of the 
SPSS system (Statistical Package for the Social 
Sciences). The results achieved revealed that 
participants are more inclined to adhere to eight 
assumptions from six different schools. It was 
concluded that strategic thinking is formed under 
the influence of several concepts disseminated 
in the teaching of Strategic Administration and 
that in the training process there are barriers 
and pitfalls, challenging teachers and students to 
develop skills to move through the various paths 
presented in the literature.
KEYWORDS: Teaching. Strategy Schools. 
Strategic thought.

1 | 	INTRODUÇÃO
Gestão estratégica é um assunto que se 

tornou constante nos cursos de administração, 
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principalmente após a metade do século XX, quando foram multiplicados os 
preceitos de diversas correntes teóricas, divulgados e explorados exaustivamente 
em livros, revistas, jornais e eventos científicos. 

Após a expansão dos estudos e a demarcação territorial de cada doutrina, 
Mintzberg, Alstrand e Lampel (2010), atribuíram às diversas correntes a classificação 
de escolas de estratégia, e, posteriormente, também rotularam os movimentos como 
“butiques de estratégia”, argumentando que todas as escolas procuram “vender” 
uma forma distinta de tratar a matéria. 

O ponto de partida desta pesquisa está situado na lacuna identificada por 
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), que defendem a continuidade dos estudos 
relacionados com a administração estratégica das organizações, sustentando 
que novas pesquisas precisam abordar de forma adequada questões de grande 
interesse, em especial: como se formam os conceitos na mente dos estrategistas? 
A problematização levantada pelos referidos autores determinou a questão central 
deste estudo: os estudantes (estrategistas) são influenciados ou aderem aos 
pressupostos de quais escolas de estratégia? 

A pesquisa foi orientada para o alcance do seguinte objetivo: identificar os 
níveis de adesão dos alunos e egressos dos cursos de mestrado em Administração 
promovidos pela Universidade Federal de Rondônia-UNIR, aos pressupostos 
defendidos pelas escolas de estratégia catalogadas no livro “Safári de Estratégia: 
um roteiro pela selva do planejamento estratégico.”

Em todas as fases da pesquisa utilizou-se fundamentos da teoria 
estruturalista, porque neste estudo os pressupostos das escolas de estratégia são 
considerados componentes de uma estrutura maior: o pensamento estratégico, 
formado por um conjunto de diversos conceitos disseminados na literatura pelas 
escolas de estratégia.

Este artigo é composto por esta introdução, pelo referencial teórico, 
compreendendo as características das escolas de estratégias catalogadas por 
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, bem como uma articulação com a teoria estruturalista. 
Mais adiante constam os procedimentos metodológicos e os resultados da pesquisa.

2 | 	REFERENCIAL TEÓRICO
A partir da metade do século XX surgiram publicações de livros e artigos 

tratando com maior profundidade sobre gestão estratégica. Ansof (1957), ao publicar 
o artigo Strategies for Diversification, destacou a importância da utilização de 
métodos padronizados para análise de perspectivas de crescimento de longo prazo, 
considerando os seguintes aspectos: tendências econômicas gerais, tendências 
da política internacional, tendências específicas da indústria, estimativas da força 
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competitiva da empresa em relação aos concorrentes, estimativas de melhorias na 
empresa e tendências nos custos de fabricação. Segundo Mintzberg, Ahlstrand e 
Lampel (2010), o artigo de Ansof foi um marco porque procurou prescrever com 
maior clareza e detalhes os aspectos a serem considerados para a adoção de 
estratégias pelas organizações.

Nas décadas seguintes o assunto se tornou tema obrigatório nos estudos 
de Administração. A disseminação dos pressupostos da gestão estratégica vem 
sendo marcada por características particulares que foram catalogadas no livro 
Safári de Estratégia: um roteiro pela selva do planejamento estratégico, escrito por 
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010). No livro, os autores apresentam dez escolas 
de estratégia que foram identificadas de acordo com a influência e a concepção de 
diversos pesquisadores, professores e consultores: Igor Ansof, P. Selznick, Herbert 
Simon, Peter Drucker, Amitai Etzioni, Michael Porter, J. Barney, Peter Senge, Robert 
Kaplan e David Norton, G. Hamel e C. K. Prahalad, entre outros. 

2.1	 As dez escolas do “safari de estratégia”
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), descrevem as dez escolas do 

“safári de estratégia” afirmando que são diferentes formas de pensamento, de 
visão e de concepção de estratégias. São as seguintes: escola de design, escola 
de planejamento, escola de posicionamento, escola empreendedora, escola 
de cognição, escola de aprendizado, escola de poder, escola da cultura, escola 
ambiental e escola de configuração.

A escola de design ensina que a formulação da estratégia é um processo de 
concepção. De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), essa escola tem 
sua origem com os livros Leadership in Administration (Selznick, 1959) e Strategy 
and Structure (Chandler, 1962). Nessa escola a estratégia é fundamentada na 
análise da avaliação externa (ameaças e oportunidades no ambiente) e interna 
(forças e fraquezas da organização). Costa e Tatto (2015) observaram que o 
modelo sugerido por essa escola faz uma diferenciação clara entre pensamento 
e ação, sendo totalmente separado quem formula a estratégia e quem realmente 
a coloca em prática. Dentre as premissas da escola do design destacam-se: a) 
a responsabilidade pela concepção da estratégia é do executivo principal; b) a 
estratégia é um processo simples e informal; e, c) a estrutura molda-se à estratégia 
(MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2010).

A escola de planejamento defende a formulação da estratégia como um 
processo formal, geralmente realizado por uma gerência exclusivamente dedicada 
ao planejamento estratégico, e, por esta razão, os estrategistas defendem o produto 
do trabalho da gerência (a estratégia) com o fervor de um missionário (MINTZBERG, 
ALSTRAND e LAMPEL, 2010). A escola de planejamento segue várias premissas da 
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escola de design, com exceção de ser um processo altamente formalizado, seguindo 
uma sequência de etapas programadas e pré-definidas (COSTA e TATTO, 2015).

A escola de posicionamento propõe a formulação de estratégia como um 
processo analítico, evidenciado por cálculos complexos que têm o propósito de 
revelar as melhores estratégias. O marco dessa escola foi a publicação, em 1980, 
do livro Competitive Strategy, de Michael Porter (MINTZBERG, AHLSTRAND e 
LAMPEL, 2010). “A alma da estratégia, segundo Porter é se posicionar de forma 
competitiva no setor econômico” (FURIATI, 2012, p. 17). Ao contrário das escolas 
anteriores, a de posicionamento se concentra em posições de estratégias, buscando 
sempre se defender dos concorrentes (COSTA e TATTO, 2015).

A escola empreendedora ensina que a estratégia deve ser formulada como 
um processo visionário. O conceito mais central dessa escola é a visão: uma 
representação mental de estratégia criada na cabeça do líder. Trata-se de uma ideia 
que serve como guia. “A visão tende a ser mais uma espécie de imagem do que um 
plano plenamente articulado em palavras e números” (MINTZBERG, AHLSTRAND 
e LAMPEL, 2010, p. 128). Os discípulos da escola empreendedora defendem que o 
futuro pode ser descoberto pelos gestores que são capazes de “dançar conforme a 
música” e que imaginam e se antecipam às mudanças (FURIATI, 2012).

A escola da cognição defende que a estratégia seja formulada como um 
processo mental. Essa perspectiva busca sondar a mente do estrategista utilizando 
o campo da psicologia cognitiva. A obra Administrative Behavior, de Herbert Simon 
(1947) é um estímulo para aqueles que desejam entender melhor a cognição na 
formação das estratégias. Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 151) 
“Simon popularizou a noção de que o mundo é grande e complexo, ao passo 
que, em comparação, o cérebro humano e sua capacidade de processamento de 
informações são altamente limitados.” Assim, a tomada de decisão é menos racional 
e mais um esforço vão para ser racional. A escola da cognição ressalta a importância 
de criação de mapas cognitivos para compreensão e formulação de estratégias. 

A escola de aprendizado ensina que a formulação de estratégia é um 
processo emergente. Essa escola sugere que os estrategistas aprendem ao longo 
do tempo e a estratégia emerge conforme a evolução da aprendizagem. Segundo 
Furiati (2012), a escola do aprendizado veio se contrapor à escola do posicionamento, 
pressupondo que estratégia é aprender e, portanto, é mais estratégica a organização 
que desenvolve ambiente propício à aprendizagem. Senge (2001) defende que as 
estratégias podem surgir de uma variedade de pequenas ações e decisões tomadas 
por todos os tipos de pessoas da organização, algumas vezes até de forma acidental. 
O estrategista adepto da escola de aprendizado é como um cientista “louco” 
trabalhando num laboratório até o surgimento de um produto melhor (MINTZBERG, 
AHLSTRAND e LAMPEL, 2010).
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A escola de poder ensina que a formulação da estratégia é um processo de 
negociação que enfatiza o uso de poder e política para negociar ações que sejam 
favoráveis a determinados interesses. A palavra poder é utilizada por Mintzberg, 
Ahlstrand e Lampel (2010) com uma importante distinção entre poder micro e 
poder macro. O primeiro diz respeito às estratégias influenciadas pela força de 
determinados grupos de interesse dentro da organização; para defender ideias 
as pessoas fazem coalizões internas. O poder macro se refere, por exemplo, ao 
caso de uma organização que faz alianças com outras para pressionar o governo a 
modificar a legislação tributária. 

A escola de cultura trata a estratégia como um processo coletivo e 
social. Segundo Normann (1977) a cultura é inibidora de mudanças estratégicas 
significativas, e, dessa forma, a formulação ou reformulação da estratégia constituem 
uma espécie de revolução cultural. Ghemawat (2000) corrobora afirmando que os 
valores dominantes na cultura afetam profundamente a formulação da estratégia 
porque para que ocorram mudanças radicais é necessário que antes haja mudanças 
fundamentais na cultura organizacional. 

A escola do ambiente trata a estratégia como um processo reativo às 
circunstâncias externas. Essa escola destaca a estratégia como um meio pelo 
qual a organização se movimenta com maior ou menor liberdade em função das 
demandas do meio ambiente (MINTZBERG, ALHSTRAND e LAMPEL, 2010). A 
escola vem da teoria da contingência, que descreve as relações entre ambiente e 
características específicas da organização. As organizações se estabelecem nesse 
ambiente ou nicho e dele usufruem dos recursos, até que se tornem escassos e 
então a organização desaparece (FURIATI, 2012).

A escola de configuração trata a estratégia como um processo de 
transformação, que projeta a mudança da organização como transição de uma 
situação para outra. Outra premissa ressalta que as organizações têm suas 
épocas e os seus lugares, passando continuamente por estados de configuração 
ou estabilidade, seguidos por estados de ruptura ou transformação e novamente 
estados de reconfiguração. Segundo Costa e Tatto (2015), essa escola defende que 
a formação da estratégia é tratada como um processo de transformação e descreve, 
por um lado, a organização e seu contexto, que seriam configurações e, por outro, a 
geração de estratégia que seria transformação.

2.2	 O estruturalismo como forma de compreensão de artefatos 
estratégicos

Demo (1987) explica que as pesquisas estruturalistas têm como ponto de 
partida a noção de que existe uma estrutura que dá sustentação às formas, à 
linguagem e aos fenômenos. 

Segundo Thiry-Cherques (2004, p. 4), “o procedimento metodológico 



 
Gestão, Trabalho e Desenvolvimento Organizacional Capítulo 1 6

estruturalista é orientado pelo entendimento do que vem a ser a estrutura, suas 
características e de suas propriedades”. Uma estrutura é um conjunto de sistemas 
relacionais; um todo formado de fenômenos solidários. Exemplo: relações com 
parentesco, sistema de controle de tráfegos, os códigos de etiqueta etc. Demo (2015) 
exemplifica o estruturalismo afirmando que ao fazer música um artista não separa 
e analisa os doze semitons, o compositor simplesmente sente vontade e inspiração 
para fazer música e a faz. No entanto, uma análise forjada pelo estruturalismo 
procurará compreender o conjunto das relações interdependentes que existe entre 
os semitons evidenciados na música. 

Etzioni (1967) argumenta que os estruturalistas reconheceram inteiramente 
e pela primeira vez o dilema das organizações, as tensões inevitáveis entre as 
necessidades da organização e as necessidades das pessoas: racionalidade x 
irracionalidade, disciplina x autonomia, formalidade x informalidade, administração 
x trabalhadores. Etzioni prossegue afirmando que a forma correta de estudar a 
estrutura da organização é, assim, uma síntese de duas escolas: a formal, a escola 
de Administração Científica, e a informal, a escola de Relações Humanas. A síntese 
resultante é o estruturalismo que combina a perspectiva formal e a informal, bem 
como outros aspectos da análise da organização. 

3 | 	METODOLOGIA
O método adotado na pesquisa foi o levantamento na forma compreendida 

por Creswell (2010).
A amostra da pesquisa é constituída por 48 alunos e egressos dos 

programas de mestrado acadêmico e profissional em administração, ministrados na 
Universidade Federal de Rondônia no período 2006 a 2016. A coleta de dados foi 
realizada por meio da aplicação de questionário contendo 5 variáveis nominais e 30 
variáveis de escala likert (3 variáveis para cada escola de estratégia). No quadro 1 
estão relacionadas as variáveis de escala likert.

A validade interna do questionário foi realizada mediante análise de três 
doutores, professores da UNIR, com o propósito de verificar se o conteúdo do 
instrumento realmente poderia medir aquilo que se propôs mensurar (GIL, 2010). 

A confiabilidade do instrumento foi confirmada através de análise estatística 
pelo critério alfa de crombach, alcançando 0,747 pontos. Segundo Hair (1988) apud 
Corrar et al. (2007), existe confiabilidade quando o índice ultrapassa 0,70 pontos.
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ESCOLA VAR. PRESSUPOSTOS

DESIGN

V1
É importante que exista apenas um estrategista na 
organização, o executivo que está no ápice da pirâmide 
organizacional.

V2 A estratégia é um processo simples e informal (não é 
necessário existir de um planejamento escrito).

V3 A estrutura da organização molda-se à estratégia.

PLANEJAMENTO

V4 A melhor estratégia é aquela formulada por vários gestores.

V5
É importante que a organização tenha uma gerência 
exclusivamente dedicada ao planejamento, implementação, 
controle e ajustes da estratégia.

V6 O verdadeiro estrategista defende sua estratégia com o 
fervor de um torcedor de futebol.

POSICIONAMENTO

V7 O principal propósito da estratégia é melhorar o 
posicionamento da organização no setor de atuação.

V8
Na definição da estratégia a organização estuda 
mecanismos de defesa contra concorrentes atuais e 
futuros.

V9 Um bom estrategista utiliza cálculos complexos para 
descobrir as melhores estratégias.

EMPREENDEDORA
V10

Não é importante traçar uma estratégia detalhada e 
cuidadosa. Mas é essencial ter capacidade de acompanhar 
as mudanças (dançar conforme a música).

V11 A intuição é importante na definição da estratégia.
V12 A visão da liderança é a principal balizadora da estratégia.

COGNITIVA

V13 É importante apresentar a estratégia na forma de mapas, 
desenhos e esquemas.

V14
Na concepção de estratégias as pesquisas de fatores 
internos e externos são irrelevantes, pois a estratégia é 
apenas um processo mental.

V15 A estratégia não se ajusta às tendências, pois, na verdade, 
as ações estratégicas devem gerar as tendências.

APRENDIZADO

V16
As estratégias podem surgir de uma variedade de 
pequenas ações e decisões tomadas por todos os tipos 
de pessoas da organização, algumas vezes de forma 
acidental.

V17 Um estrategista é como um cientista “louco” que trabalha 
num laboratório até o surgimento de um produto melhor.

V18 Um soldado a pé na linha de fogo pode influenciar a 
estratégia.

PODER

V19 A formulação da estratégia é influenciada pela força de 
determinados grupos de interesse dentro da organização.

V20 A formulação de estratégia é um processo de disputas onde 
as pessoas fazem coalizões para defender seus interesses.

V21
Uma boa estratégia para uma organização manter sua 
posição no mercado é convencer os concorrentes de que é 
mais sensato negociarem alianças do que lutarem entre si.
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CULTURAL

V22
A formulação da estratégia é um processo de interação 
social baseado nas crenças comuns aos membros da 
organização.

V23 Estratégia não é algo que uma organização tem, mas algo 
que seus membros fazem.

V24 Novas formas de Pensar e de agir devem ser analisadas e 
filtradas para não contaminar a estratégia implementada.

AMBIENTAL

V25
Na execução da estratégia a organização atua de forma 
passiva e reage de acordo com as pressões do ambiente 
externo.

V26 Quanto mais estável o ambiente externo, melhor será a 
formulação da estratégia.

V27
O ambiente, apresentado às organizações como um 
conjunto de forças gerais, é o agente central da geração de 
estratégia.

CONFIGURAÇÃO

V28 A estratégia é um processo que projeta a mudança da 
organização (transição de uma situação para outra).

V29 Se ocorrerem grandes transformações na organização, a 
estratégia deverá passar por uma reformulação.

V30 A estratégia molda-se à estrutura da organização.

Quadro 1-Variáveis de escala utilizadas no questionário.

Fonte: elaborado pelos autores.

Para análise das variáveis de escala likert foi adotado o critério do ranking 
médio. Esse critério foi desenvolvido e proposto por Malhotra (2001) com o 
objetivo de facilitar a análise de respostas para pesquisa de marketing, por meio 
de questionário com variáveis de escala likert. Para calcular a pontuação de cada 
variável e elaborar ranking, inicialmente atribuiu-se um peso para cada opção de 
resposta da escala, conforme indicado no Quadro 2.

OPÇÃO DE RESPOSTA PESO
Discordo plenamente 1
Discordo na maior parte 2

Não concordo, nem discordo 3
Concordo na maior parte 4

Concordo plenamente 5

Quadro 2 – Opções de resposta e respectivos pesos (escalas)

Fonte: elaborado pelos autores, adaptado de Malhotra (2001).

Na sequência devem ser adotados os seguintes procedimentos: a) multiplica-
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se os pesos pela quantidade de respostas para cada escala; b) efetua-se a soma 
dos produtos obtidos em cada escala; e, c) divide-se a soma dos produtos das 
escalas pelo total de respostas (MALHOTRA, 2001). A Tabela 1 exemplifica o cálculo 
da média da terceira variável (V3) do questionário.

DISCORDO 
PLENAMENTE

DICORDO NA 
MAIOR PARTE

NÃO CONCORDO, 
NEM DISCORDO

CONCORDO NA 
MAIOR PARTE

CORCORDO 
PLENAMENTE

1 2 3 4 5
V3 3 8 8 19 10 3,52

RANKING 
MÉDIOVARIÁVEL

1 2 3 4 5

Tabela 1 – Cálculo do ranking médio

Fonte: elaborado pelos autores, adaptado de Malhotra (2001).

A expressão numérica é esta: (1x3)+(2x8)+(3x8)+(4x19)+(5x10)/48=3,52.
Repete-se o mesmo procedimento para todas as variáveis e verifica-se o 

ranking formado pela pontuação atribuída às variáveis. 

4 | 	RESULTADOS E DISCUSSÕES

4.1	 Adesão aos pressupostos disseminados pelas escolas de estratégia
Para identificar quais pressupostos exercem maior influência no pensamento 

dos participantes da pesquisa, as variáveis foram ordenadas pelo ranking médio 
de forma crescente de pontuação. Na sequência os valores foram separados em 
quartis, obtendo-se as seguintes separatrizes: 1º quartil (2,82); 2º quartil (3,55) e 3º 
quartil (3,94).

Em seguida foram atribuídos os conceitos de adesão fraca para todos os 
valores inferiores ao 1º quartil e adesão forte para todos os valores superiores ao 3º 
quartil. Na Tabela 2 estão contidas as variáveis ordenadas pelo ranking médio e os 
respectivos conceitos de adesão.
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DISCORDO 
PLENAMENTE

DICORDO NA 
MAIOR PARTE

NÃO CONCORDO, 
NEM DISCORDO

CONCORDO NA 
MAIOR PARTE

CORCORDO 
PLENAMENTE

1 2 3 4 5
V14 39 4 2 0 3 1,25
V2 28 13 3 3 1 1,67
V1 20 16 3 8 1 1,96

V25 17 16 7 7 1 2,04
V15 12 25 7 3 1 2,13
V9 8 20 10 8 2 2,50

ADESÃO 
FRACA

VARIÁVEL
RANKING 

MÉDIO

V17 12 15 6 13 2 2,50
V10 8 17 5 15 3 2,75

V6 4 12 9 17 6 3,04
V20 7 11 9 14 7 3,04
V30 4 11 9 15 9 3,29
V21 2 9 10 21 6 3,44
V11 2 8 14 12 12 3,50

1º Q
U

A
R

TIL 2,82

V3 3 8 8 19 10 3,52
V24 3 10 5 19 11 3,52
V18 2 8 12 12 14 3,58
V23 4 6 9 16 13 3,58
V16 3 8 4 22 11 3,71
V27 1 5 7 27 8 3,71 3º Q

U
ARTIL 3,94

V5 1 4 7 25 11 3,77
V12 0 4 12 20 12 3,83
V26 2 7 6 19 14 3,83

V19 2 2 6 27 11 3,98
V22 2 2 5 21 18 4,02
V4 2 2 7 21 16 4,06
V8 0 2 10 19 17 4,06
V7 0 5 4 21 18 4,13

V13 1 1 4 23 19 4,29
V28 1 1 2 23 21 4,33
V29 0 2 4 14 28 4,33

ADESÃO 
FORTE

3º Q
U

ARTIL 3,94
54321

Tabela 2 – Classificação pelo ranking médio e respectivos conceitos de adesão.

Fonte: resultado da pesquisa, elaborado pelos autores.

Nos Quadros 3 e 4 estão contidos os nomes das escolas e pressupostos com 
adesões fortes e fracas, respectivamente. 
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ESCOLA VAR. PRESSUPOSTOS

PLANEJAMENTO V4 A melhor estratégia é aquela formulada por vários 
gestores.

POSICIONAMENTO

V7 O principal propósito da estratégia é melhorar o 
posicionamento da organização no setor de atuação.

V8
Na definição da estratégia a organização estuda 
mecanismos de defesa contra concorrentes atuais e 
futuros.

COGNITIVA V13 É importante apresentar a estratégia na forma de mapas, 
desenhos e esquemas.

PODER V19 A formulação da estratégia é influenciada pela força de 
determinados grupos de interesse dentro da organização.

CULTURAL V22
A formulação da estratégia é um processo de interação 
social baseado nas crenças comuns aos membros da 
organização.

CONFIGURAÇÃO
V28 A estratégia é um processo que projeta a mudança da 

organização (transição de uma situação para outra).

V29 Se ocorrerem grandes transformações na organização, a 
estratégia deverá passar por uma reformulação.

Quadro 3-Pressupostos com adesão forte

Fonte: elaborado pelos autores.

ESCOLA VAR. PRESSUPOSTOS

DESIGN

V1 É importante que exista apenas um estrategista na 
organização, o executivo que está no ápice da pirâmide 
organizacional.

V2 A estratégia é um processo simples e informal (não é 
necessário existir de um planejamento escrito).

POSICIONAMENTO V9 Um bom estrategista utiliza cálculos complexos para 
descobrir as melhores estratégias.

EMPREENDEDORA
V10 Não é importante traçar uma estratégia detalhada 

e cuidadosa. Mas é essencial ter capacidade de 
acompanhar as mudanças (dançar conforme a música).

COGNITIVA V14 Na concepção de estratégias as pesquisas de fatores 
internos e externos são irrelevantes, pois a estratégia é 
apenas um processo mental.

V15 A estratégia não se ajusta às tendências, pois, na 
verdade, as ações estratégicas devem gerar as 
tendências.

APRENDIZADO V17 Um estrategista é como um cientista “louco” que trabalha 
num laboratório até o surgimento de um produto melhor.

AMBIENTAL
V25 Na execução da estratégia a organização atua de forma 

passiva e reage de acordo com as pressões do ambiente 
externo.

Quadro 4 – Pressupostos com adesão fraca

Fonte: elaborado pelos autores.
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Além de identificar os pressupostos com maior e menor nível de adesão 
pelo critério ranking médio, também foram formados clusters (agrupamentos) que 
pudessem revelar semelhanças ou proximidades de pensamentos dos participantes, 
conforme as respostas atribuídas a cada variável. Através do programa de análise 
estatística SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) foram destacados dois 
agrupamentos que representam 77% dos participantes. Os gráficos 1 e 2 mostram 
o relevo desses agrupamentos. Não foram atribuídos nomes para os clusters, pois 
essa análise tinha o propósito de demonstrar as adesões fortes e fracas para o 
conjunto de variáveis analisadas.

Gráfico 1 – Relevo (movimento) das respostas dos participantes do cluster 1.

Fonte: elaborado pelos autores.

Gráfico 2 – Relevo (movimento) das respostas dos participantes do cluster 2.

Fonte: resultado da pesquisa.

Cada número da parte inferior (escala do gráfico) corresponde a uma variável 
do questionário e as letras da legenda correspondem aos códigos atribuídos aos 
participantes.

Ao analisar os relevos dos Gráficos 1 e 2, identificou-se os “picos” e 
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“vales” que representam, respectivamente, as concordâncias e as discordâncias 
mais expressivas de cada cluster e, em seguida, foram relacionadas as variáveis 
coincidentes nos “picos” e nos “vales” dos dois gráficos.

As variáveis que coincidem nos “picos” dos gráficos são as mesmas que 
antes foram identificadas com o conceito “adesão forte” pelo ranking médio: 4, 7, 8, 
13, 19, 22, 28 e 29. 

Nos “vales” também foram verificadas as coincidências e encontradas as 
mesmas variáveis que foram apontadas com o conceito “adesão fraca” pelo ranking 
médio: 1, 2, 9, 10, 14, 15, 17 e 25.

Portanto, os níveis de adesão aos pressupostos das escolas de estratégia 
foram confirmados por dois critérios: ranking médio, calculado com a ferramenta 
excel, seguindo a técnica de Malhota (2001), e análise de cluster, calculado com o 
programa de estatística SPSS.

4.2	 Formação do pensamento estratégico dos participantes
Os resultados da pesquisa revelaram que os participantes estão mais 

inclinados ao seguinte entendimento:

•	 A estratégia formulada por vários planejadores (escola do planejamen-
to) é mais eficiente do que a estratégia desenvolvida apenas pelo líder 
(escola do design). Essa conclusão é contundente porque a primeira 
premissa obteve o conceito “adesão forte” e à segunda foi atribuído o 
conceito “adesão fraca”, dessa forma, o resultado é coerente porque 
realmente os dois constructos representam situações opostas.

•	 A estratégia tem o propósito de melhorar o posicionamento das organi-
zações no setor de atuação e, ao agir assim, as organizações estudam 
mecanismos de defesa contra concorrentes atuais e futuros (escola do 
posicionamento). Essa inclinação tem aderência com a pesquisa reali-
zada por Villar e Walter (2015) que aponta 4 obras de Michael Porter, 
principal articulador da escola do posicionamento, entre as 13 mais uti-
lizados pelos professores de gestão estratégica em 27 cursos de mes-
trado acadêmico no Brasil. Essa forte adesão também tem relação com 
a competição encrostada no pensamento das pessoas e reproduzidas 
pelas organizações. Competitividade é a ideia nuclear da escola do po-
sicionamento e uma das palavras-chave do mundo acadêmico e profis-
sional.

•	 É importante que a estratégia seja apresentada nas formas de mapas, 
desenhos e esquemas (escola da cognição). Essa é uma inclinação 
natural, pois também é uma forma de organizar melhor o pensamento 
após todo o desgaste na elaboração da estratégia, afinal, o processo de 
concepção é complexo e quando o plano está pronto percebe-se que 
o elefante (a estratégia) está sangrando, dividido em várias partes. É 
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preciso então “juntar os pedaços”, “limpar o sangue” e costurar um es-
quema para a compreensão da estratégia.

•	 A formulação da estratégia é influenciada pela força de determinados 
grupos de interesse dentro da organização (escola do poder), e, para-
doxalmente, também é um processo de interação social baseado nas 
crenças e interpretações comuns aos membros da organização (escola 
da cultura). Em que pese o paradoxo e a forte concorrência entre as 
duas correntes, as duas premissas não são irreconciliáveis porque se 
houver um bom trânsito nos dois territórios é possível extrair uma boa 
síntese estratégica. 

•	 A estratégia é um processo que projeta a mudança da organização e 
deve ser reformulada quando a organização passar por grandes trans-
formações (escola da configuração). Essa constatação reforça a aver-
são à escola do design que defende que a estrutura da organização 
seja ajustada à estratégia. Na escola da configuração ocorre o proces-
so inverso daquele proposto pela escola do design: é a estratégia que 
se ajusta à estrutura da organização e se configura (ou se reconfigura) 
quando ocorrem grandes transformações. 

5 | 	CONSIDERAÇÕES FINAIS
No ponto de chegada ainda há espaço e conteúdo para algumas reflexões. 

Primeiramente é preciso concordar com Etzioni (1967), pois os níveis de adesão dos 
participantes da pesquisa aos pressupostos das escolas de estratégia revelam uma 
estrutura que é a síntese resultante de duas perspectivas: prescritiva (planejamento 
e posicionamento) e descritiva (cognição, poder, cultural e configuração). E, também 
forma outra síntese das perspectivas formal (planejamento, posicionamento e 
configuração) e informal (cognitiva, poder e cultural). 

É necessário ainda concordar que as relações que constituem a estrutura do 
pensamento estratégico são mais importantes do que seus elementos individuais, 
pois os pressupostos das escolas de estratégia, embora sejam bem articulados, 
não são suficientes para, isoladamente, “fazer a cabeça” dos estrategistas, mas a 
relação entre os pressupostos é mais coerente.

Os resultados revelam um sinal de alerta: o pensamento estratégico é 
formado por um arcabouço conceitual repleto de armadilhas, por exemplo: a 
estrutura da organização molda-se à estratégia (escola do design) ou é a estratégia 
que se molda à estrutura da organização (escola da configuração)? 

Professores, estudantes e gestores das organizações devem continuar 
ampliando o conhecimento acerca deste tema, buscando identificar as armadilhas 
e desenvolver habilidades para transitar no tiroteio das “indústrias de artefatos 
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estratégicos”.
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