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Resumo: O presente artigo tem o objetivo de analisar carlimeranca organizacional influencia
no desenvolvimento do pensamento estratégico dashrae de uma empresa. Para tanto, foi
realizada uma pesquisa de natureza qualitativa &, utilizado o método de pesquisa estudo de
caso unico e em profundidade, realizado de modotival A coleta de dados foi realizada através
de pesquisa bibliografica, pesquisa documental,regigta semiestruturada e observacao
sistematica. A analise dos dados deu-se de forrabitafiva. O embasamento tedrico que norteou a
pesquisa envolve o estudo do termo estratégiaapessto estratégico e lideranca organizacional.
As conclusdes da pesquisa remete a importanciaadasnformas de pensar a estratégia, o
pensamento estratégico como fonte de vantagem titineee a influéncia positiva de uma
lideranca responsavel no desenvolvimento da capdeidle pensar estrategicamente dos membros
de uma organizacao.
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1 INTRODUCAO

Foi a partir da década de 70 que o processo dejataanto estratégico comecgou a fazer sucesso
nas organizacoes, visto que estas passaram ael@veonta as chamadas variaveis ambientais e as
composicdes de cenarios alternativos para mellaorefdr os negdécios, devido a instabilidade do
ambiente no qual estavam inseridas comecar a sseapar (MINTZBERG, AHSLTRAND e
LAMPEL, 2010).

A partir de entdo, a preocupacdo em discutir assuqte perpassam o processo de planejamento
estratégico passou a aumentar. Na década de 88jaiomamento da empresa no setor passou a ser
relevante para a compreensao da estratégia. Nes9n@ aprendizagem em grupo passou a ser
utilizada para construir estratégias, alguns copotes passaram a ser aliados, as empresas passaram
a ser consideradas organismos vivos, 0 ambiemt®stava cada vez mais inconstante, e a logica e
a linearidade com que o processo de planejametntiégsico foi concebido ja ndo respondiam mais
as necessidades das empresas (AMOROSO, 2002).

Neste sentido, a partir de década de 90 comecaudiscutir a necessidade das organizacdes
pensarem estrategicamente, sendo o desafio orgemmah fazer com que todos 0s niveis da
organizacdo pensem estrategicamente, para aléorrdalizacdo de um Planejamento Estratégico
(HERACLEOUS, 1998).

Pensar estrategicamente passou a ser considenada aompeténcia organizacional, ao passo
gue as empresas cada vez mais tém investido na desesultados, devido a uma conjuncéo de
diversos fatores externos e internos a elas, emeuigorar constante em busca do seu fortalecimento.
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A necessidade da realimentacdo do processo daégsirfrente as aceleradas mutacdes que
ocorrem ou que venham a ocorrer nos planos esttusetorial ou empresarial, transformando riscos
e ameacas em reais oportunidades, faz com que sampento estratégico ganhe destaque
(AMOROSO, 2002; COLENCI JUNIOR E GUERRINI, 2003; GOMAN, 2012; HAMEL E
PRAHALAD, 1995; HERACLEOUS, 1998; LIEDTKA, 1998; MITZBERG, 2004; WILSON,
1994).

Ademais, 0 processo da estratégia passou a sofiieiséarie de criticas na academia e na vida
organizacional, principalmente devido a linearidade&yidez com que o planejamento estratégico a
trata, por isso, 0 pensamento estratégico, a mhtdécada de 90, se tornou 0 novo paradigma no
campo da estratégia (HERACLEOUS, 1998).

Contudo, de acordo com Lietdka (1998), as implieagias visdes sobre pensamento estratégico
desafiam toda a academia e praticantes a repensarepacidade de tomada de deciséo estratégica
e dos processos tradicionais de planejamento.

Embora sejam os individuos que pensem estrategintaimeendo as organizac¢des, autores como
Hamel e Prahalad (1995), Graetz (2002), Liedtk@&)@ Mintzberg (2004, 2010), afirmam que sdo
elas — as organizacgdes - que devem fornecer oxtorde apoio para seus membros desenvolverem
tal capacidade, o que envolve o empenho das lidassam proporcionar este contexto.

Diante deste cenario, que o presente artigo objetanalisar como a lideranga organizacional
influencia no desenvolvimento do pensamento egficié&os membros de uma organizacao.

2 BASE TEORICA

Para atingir o objetivo da presente pesquisa,saratiomo a lideranca organizacional influencia
no desenvolvimento do pensamento estratégico dosbnes de uma organizagdo, primeiramente
serdo apresentados alguns conceitos sobre ospaimtérmos deste estudo, estratégia, pensamento
estratégico e lideranca.

2.1 ESTRATEGIA

Ao longo de suas historias as empresas trabalhpeaentransformar suas organizagfes em
organizacoes resolutivas. Elas delegaram funcadginnais da matriz, como planejamento e gestéo
de recursos humanos as unidades de negécios indisjdentaram aumentar a esfera de liberdade
operacional de funcionarios de todos 0s niveis;nddr@aram as operacdoes tangenciais e
concentraram-se nos negocios essenciais; tentasimukar os riscos pessoais; enfatizaram a
responsabilidade individual; inverteram a hieraacarganizacional e colocaram o cliente no alto da
piramide; entre outras transformages (HAMEL, PRAABR, 1995).

Com isso, observa-se que arquétipos organizacioeatsalizados e burocraticos, voltados para
o controle e centrados na tecnologia, das décasl®&d ¢t 70, ndo tém mais espa¢o na atual vida
organizacional (HAMEL, PRAHALAD, 1995). Todas estagansformacdes, como o
desenvolvimento de novas tecnologias, como a leteestado modificando ndo s6 as organizacgdes,
mas a sociedade como um todo, de forma tdo ouimp@tante quanto foi a Revolugao Industrial
para a espécie humana (AMOROSO, 2002).

Para lidar com esses fendbmenos € preciso que asizagdes aprendam a lidar com o futuro de
modo nao linear; é necessario aprender a lidaracpeansamento complexo e sistémico e abandonar,
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na maioria das situacdes de tomadas de decis@esjelo linear e cartesiano de conceber e analisar
as coisas. Também é preciso desenvolver a capadi@aahtever o futuro, e a capacidade de garantir
aos individuos a liberdade de projetar seus préprabalhos e consertar seus proprios processos
(BOSSIDY, 2005; HAMEL e PRAHALAD, 1995; MINZTBER@004; SENGE, 2006).

Neste sentido, é necessario que o pensamentoidmligtie envolve a mudanca dos modelos
mentais da maioria de gestores que ocupam os cadegele das empresas, se sobreponha sobre os
tradicionais modelos de gestdo, fazendo com que @aodrganizacdo atue sobre um conjunto de
significados comuns.

Dentre as mudancas que ja ocorreram na vida olgaoiml, o processo da estratégia, foco deste
estudo, também sofreu suas transformacdes consargiss anos. As organizacdes iniciaram com a
utilizacdo de estratégias ao planejar em detallpesducdo de massa em meados do século passado,
através dos modelos matematicos e lineares, pordnsiquais 0s empresarios aprenderam a planejar
o lucro, elaborar orcamentos e planos de longooprida década de 70, com a crise do petréleo,
observou-se a necessidade de levar em conta agadasawaridveis ambientais e as composi¢des de
cenarios alternativos para melhor planejar os riegpenomento em que ocorreubmom do
Planejamento Estratégico. Mais adiante, nos angpdd8onstatado que o posicionamento da
empresa no setor e a cadeia de valor nos negageimsrelevantes para a compreensao e formulacao
da estratégia, e com isso foram criadas as vargagenpetitivas. Na década seguinte, para atender
as demandas de qualidade, produtividade e reenggdlegrocessos, a aprendizagem em grupo para
construir estratégias passou a ser utilizada, argsesas passaram a ser consideradas organismos
vivos. A concorréncia também foi reconfigurada, wea que uma empresa passou nao apenas a
disputar espacos de mercado e clientes com ou&®também a cooperar e se relacionar com 0s
concorrentes. Mais recentemente, percebeu-se quegasizacdes lidam com uma forma de
conhecimento complexa e h4 a necessidade de naxsos de trabalho para criar e implementar
estratégias de negécio (AMOROSO, 2002).

Definida sobre diferentes perspectivas, que reamrhe pluralidade do termo “estratégia”; nao
s6 0 seu uso nas organizacdes, como também ots€lo es area académica, evoluiu com o passar
de sua historia.

Inicialmente, na década de 60, a estratégia ei@casno um modelo de formulacdo que buscava
alcancar uma adequacéo entre as capacidades sxlareanpresa e as possibilidades externas (escola
da concepcédo). Na década de 70, a escola do plad@ passou a defender que as estratégias
deviam resultar de um processo consciente e cadtvotle planejamento formal, foi quando
aconteceu doom do Planejamento Estratégico. Na década de 80stoslas da estratégia se
mostraram voltados para o conteudo, através deraoegso analitico (escola do posicionamento).
A partir de entéo, a estratégia também passouasseciada ao espirito empreendedor, e sua origem
passou a ser descrita (escola do espirito empréenddambém se buscou nas ferramentas da
psicologia cognitiva uma forma de penetrar na meote estrategistas, desenvolvendo a linha do
conhecimento (escola cognitiva). Além disso, estudase as estratégias como emergentes das
pessoas, quando estas atuavam individualmente letivamente, aprendendo a respeito de uma
situacdo, tanto quanto a capacidade de sua organizie lidar com ela, ou seja, as estratégias
convergem sobre padrées de comportamento que hami¢escola do aprendizado). A formacéo da
estratégia foi vista como um processo aberto deén€ia, enfatizando o uso do poder e da politica
(escola do poder). A influéncia da cultura na mangéio da estabilidade estratégica também foi alvo
de estudo (escola da cultura). Ainda, a criacasttatégia foi estudada tendo como base a reagéo da
empresa ao contexto e as pressdes do ambienten@xgescola do ambiente). A escola da
configuracgéo, por sua vez, integra aspectos de @slautras escolas, o que destaca a importancia de
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todas estas abordagens ja realizadas quanto alo elstiestratégia (MINTZBERG, AHSLTRAND e
LAMPEL, 2010).

Denota-se que o0s primeiros estudos da estratégia, @ escolas da concepcdo e do
posicionamento, utilizam um processo linear, o po@e se justificar pelo fato de, antes mesmo da
descoberta de Gutemberg, a humanidade ter sidtuatada a utilizar a linguagem escrita, assim
acostumando a mente a processar o mundo e as deisazdo descritivo e linear. Neste sentido que
Hamel e Prahalad (1995, p. 325) afirmam que “@agsjra esta passando uma crise de credibilidade”,
segundo os autores, em muitas empresas a estra@tégssencialmente o planejamento tatico
incremental, pontuado por investimentos “estratégjihieroicos e normalmente mal concebido, o
gue representa um risco para a desvalorizacadrddégsa, que deixa muitas empresas desorientadas
em um mundo de mudancas constantes.

Porém, no atual império visual em que o mundo dganizacdes esta inserido, abriu-se a
possibilidade de exercitar melhor o lado direitadcebro, o lado criativo, muitas vezes tolhidapel
regras organizacionais (AMOROSO, 2002, HAMEL e PRAAD, 1995, MINTZBERG, 2004).

Deste modo, hoje se reconhece que um processdtrdiegs envolve além de anélise de dados,
também percepcaansight intuicdo, criatividade, sintese e a capacidadeinterconexdo de
processos complexos de observacdo que ocorrem nge,nfermando obviamente uma rede
intrincada de pensamentos (MINTZBERG, 2004).

Intimamente ligado a estratégia, o Planejamentoatégfico € uma ferramenta organizacional
gue merece destaque. Uma vez que o processo dejdt@mto Estratégico visa englobar toda a
organizacao, ele se relaciona com todos os nivei&rhuicos da mesma, além de se envolver com
outros fatores organizacionais, influenciando @eenfluenciado por eles (BOSSIDY e CHARAN,
2002; HREBINIACK, 2006; MINTZBERG, 2003), e destarrha enfrentando determinadas
limitagcdes que prejudicam o seu funcionamentoymaizdo alvo de uma série de criticas.

A rigidez do processo, a logica e a linearidade qamele é desenvolvido, algumas vezes sendo
tdo formal a ponto de ficar isolado e sem a intefgementariedade, sendo complexo e intrincado
demais em sua formacdo, € uma das principaisagiten relacdo ao processo de planejamento
estratégico, que com o passar dos anos vem salandaot(MINTZBERG, 2004).

Mintzberg (2004) afirma que o “Planejamento Esgia@ ndo funcionou, pois a forma (a
“racionalidade” do planejamento) ndo esta de acoain a fungéo (as necessidades de geracao de
estratégia), uma vez que 0 processo da estragmgiennsight criatividade e sintese, exatamente
aquilo que a formalizacao do planejamento desejecdviintzberg (2004, p.326) afirma que “vérias
décadas de experiéncia com o Planejamento Estatégis ensinaram sobre a necessidade de
afrouxar o processo de formacdo de estratégia emdedentar lacra-lo através de formalizagéo
arbitraria”.

Neste sentido que Clegg, Carter, Kornberger (26Mintzberg (2004) destacam determinadas
caracteristicas do Planejamento Estratégico, cardadeiras falacias do processo, entre elas: dalaci
da predeterminacéo; falacia do desligamento; faldaiformalizacdo; disparidade entre as fantasias
gerenciais e as competéncias organizacionais;raisp@ entre os objetivos reais e claros e osdatur
possiveis e imprevisiveis; disparidade entre ogjanento e a implementacédo; disparidade entre a
mudanca planejada e a evolucao emergente; disgarat@re os meios e os fins; disparidade entre
uma mente planejadora (a administragéo) e um qugyeejado (a organizacao); disparidade entre a
ordem e a desordem.

Outro ponto que merece destagque no processo datégir é fato dos gerentes estarem
envolvidos em uma série de atividades além do @arento de estratégias para a organizacao, o que
faz com que esta parte da sua fungao muitas veabs ficando de lado. As pressdes do ambiente
gerencial ndo encorajam o desenvolvimento de giofiais que gerem estratégias reflexivas, mas
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sim manipuladores de informacéo adaptativos e qefenem situacdes vivas e concretas (HAMEL
e PRAHALAD, 1995; MINTZBERG, 2004, 2010).

Através do estudo das criticas enderecadas aosgma® planejamento estratégico e as
limitacOes que ele enfrenta na “vida real” das pizpEgOes, denota-se a necessidade de novos estudos
na area que auxiliem as organizacfes a desenvaieeiraplantarem suas estratégias em tempo habil.

Para tanto, autores vém tratando da necessidadiesdavolver o “pensamento estratégico” nas
organizacdes, sendo o desafio organizacional famarque todos os niveis da organizacdo pensem
estrategicamente, para além da formalizacéo delamejBmento Estratégico.

Na medida em que as empresas cada vez mais téstidavea busca de resultados, devido a
uma conjuncao de fatores externos e internos aslege um revigorar constante em busca do seu
fortalecimento, o que faz com que o esforco degresstrategicamente passe a ser monitorado pela
nova competéncia organizacional de sistematicanpaEmsar estrategicamente (AMOROSO, 2002,
COLENCI JUNIOR E GUERRINI, 2003; GOLDMAN, 2012; HAM. E PRAHALAD, 1995;
HERACLEOUS, 1998; LIEDTKA, 1998; MINTZBERG, 2004; MSON, 1994).

Contudo, com a evolucdo no modo de pensar e conesbatégias, hoje tem-se que as
organizacgdes sdo bem-sucedidas em seus objetderrda eficiente e eficaz, quando atingem o
pensamento estratégico e este € enraizado em tadgamizacdo, tornando-se assim fonte de
vantagem competitiva (MAXWEL, 2010).

2.2 PENSAMENTO ESTRATEGICO

Apesar de bastante debatido, desde a década té @lhda uma falta de compreenséao tedrica
sobre “pensamento estratégico”, inclusive o compmhora termos como “planejamento estratégico”
e “gestédo estratégica” (GOLDMAN, 2012).

Durante décadas as empresas utilizaram intensitarodPlanejamento Estratégico, e com essa
demanda a ferramenta acabou se tornando sinOniestrd¢egia, e apresentando uma série de falhas
ao longo dos seus anos de uso.

No entanto, a partir da década de 90, o paradigntampo da estratégia mudou para a fase do
pensamento estratégico (HERACLEOUS, 1998). Porémpoca terminologia na area de estratégia
sempre foi controversa, com diferentes escritossdo os termos de planejamento estratégico,
estratégia e gestdo estratégica de diferentes rmaneom a introducdo do termo “pensamento
estratégico” ndo foi diferente, o que criou um dodebate na literatura de estratégia sobre o que
realmente o constitui (O'SHANNASSY, 1999).

Bonn (2001) e Tavakoli e Lawton (2005) afirmam geemente ndo ha um acordo na literatura
sobre 0 que é pensamento estratégico, e ndo éoctpre ele quer dizer. Segundo Goldman (2012)
ha uma falta de compreensao tedrica sobre “pensanestratégico”, inclusive o comparando a
termos como “planejamento estratégico” e “gestamatégica’. No entanto, alguns autores
estabelecem definicdes.

Para Zabriskie e Huellmantel (1991), o pensamest@tégico ocorre quando os individuos
tracam claramente a visdo sobre a organizacateeerafde forma logica e sistematica sobre as etapas
de planejamento e sobre o0 modelo que irdo utipaaa implementar o seu pensamento estratégico
na operacdo da empresa. Segundo os autores, ogdumdi conduzem de forma inteligente os
negocios quando possuem um plano mental de ondemue e, como vao chegar, isto é, o
pensamento estratégico € o preludio para o desemasito do futuro de uma organizacgao.
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De acordo com Wilson (1994), o pensamento est@égassim chamado por indicar uma gama
de pensamentos dedicados a estratégia, ou sejacedpnento mental sobre a operacionalidade de
planos a serem estruturados.

Para Heracelous (1998), o pensamento estratégita tiinalidade de gerar novas estratégias,
devido suas caracteristicas de processo sintéiie@rgente e criativo.

Para Lawrence (1999), em geral, pode-se argumgntaro pensamento estratégico envolve
pensar e agir dentro de um determinado conjunf@reksupostos e alternativas potenciais de acao,
bem como desafiadoras hipoteses existentes eatlters de acao.

Segundo Amoroso (2002, p.45), o “pensamento egicat® uma rede de interconexdes entre
processos de observacéo e processamento da inf@ntpe envolve percepgéao, razao e intuicdo”,
indo além da estratégia.

De acordo com Salazar (2003), o pensamento estatéguma base que, quanto melhor
trabalhada e depurada, permitira que o subsequeat® tenha uma sustentacdo adequada e
condizente com a dindmica inerente ao tempo deseeucao, além de evitar que o planejamento
estratégico se torne inviavel ou obsoleto por fddissa etapa.

Belmiro (2003, p. 295) assim define 0 pensamerttatéglico:

[ ]...tenta compreender a natureza das coisasjzss das mudancas e dos fendmenos. Ele
cria a oportunidade de respostas para as circuiasaatuais e agdes nas quais o caminho
criado para o futuro ultrapassa qualquer previsd® gpssa ter sido criada pela simples
projecao do que possa ter existido no passado.

Tavakoli e Lawton (2005) afirmam que o pensamestmatégico é 0 processo cognitivo que
pode e deve proceder as decisfes estratégicaee. &dia 0s autores, 0 pensamento estratégico
ocorre quando uma pessoa contempla o futuro deougamizacdo, tendo em consideracéo as suas
variaveis ambientais e de competéncia.

Neste mesmo sentido, Goldman (2009, p. 406) assfimedo termo:

O pensamento estratégico é a atividade do individeopensar nos beneficios das

organizagbes. O seu objetivo é descobrir estraég@mpetitivas para posicionar a

organizacdo significativamente diferente do preseRensar estrategicamente ndo € o
mesmo que preparar um plano estratégico, com utitidas e detalhes para atingir metas e
objetivos. O pensamento estratégico € o pensacaqtebui para o amplo, para conceitos

fundamentais que focalizam a direcdo futura de arganizacdo com base no ambiente,
antecipando suas condicdes.

Para Steptoe-Warren, Howat e Hume (2011), o olgj&tovpensamento estratégico é garantir a
sobrevivéncia da organizagdo em um mercado convpeftara isto ocorrer, ha uma necessidade de
eficiente tomada de deciséo, estratégica que ergeatganizacéo na direcdo apropriada. Segundo os
autores, os pensadores estratégicos e tomadomscEio precisam ser capazes de se adaptar a
mudanca para atenderem as demandas do mercadeegvaksociados com a visdo), enquanto
também motivam e incentivam os funcionarios a seprometerem com as mudancas de trabalho
gue objetivam a nova visdo (valores operacionais).

De acordo com Duarte e Santos (2011) pensar egtateente significa buscar a valorizacao
das pessoas como uma forma de ajudar a organiaagaohar uma vantagem autossustentada ou
manté-la em relacdo aos concorrentes que disputanercado; implica em constituir uma estratégia,
um plano global, que a organizacdo devera adotar gEsegurar que as pessoas possam cumprir
adequadamente a missao organizacional. Para amgusm estabelecer um caminho para os
proximos anos, as organiza¢gfes devem definir égiest que sejam capazes de mobilizar e dinamizar
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os talentos e as competéncias necessarias panacsetzarem elementos de integracao e de sinergia,
agindo como um fio condutor da acao organizacipash garantir, em curto prazo, lucratividade
empresarial. Gerenciar o conhecimento, considerasdoteresses da organizacdo e das pessoas,
utilizando-se de estratégias, que satisfacam a smbanecessidades, deve ser uma preocupagao
estratégica para toda a organizacao que almejesegue 0 Sucesso.

No entanto, para que possa ser considerado ef@ahmiro (2003) acredita que 0 pensamento
estratégico precisa ser compartilhado com muitdiwiduos, no qual um caminho de acédo pode ser
independentemente coordenado através da organiZ2g&oo autor, a primeira e mais importante
tarefa do pensamento estratégico € disponibilir@a teoria de incerteza e mudanca constante do
mundo para ser abordada, e ndo uma teoria em abatho possa ser determinado pelo exame de
certos critérios. Esta teoria deve ser testadanbém deve disponibilizar as questbes corretas e as
informacdes necessarias para a proxima interacdeatia original ou para uma nova teoria que
venha a substitui-la. Uma vez que a teoria esl@jarnente articulada, ela coexiste com a estratégia
€ 0 pensamento estratégico, sendo ela usada paraagpostas para as atividades diarias de tmbalh

Da mesma forma, Abraham (2005) afirma que a orggéiz s6 conseguira colher os imensos
beneficios de pensamento estratégico se todos gamipacdo estiverem o exercendo de forma
continua. Para tanto, Tavakoli e Lawton (2005) ditaen na rapida captura e disseminacao do
conhecimento em todos 0s niveis organizacionais pae o0 pensamento estratégico possa se
desenvolver na empresa como um todo.

Para Lavarda (2009), o pensamento estratégicorte al@ pensar estrategicamente as agoes,
solucgdes, formas - individual ou coletivamentargpa melhoria organizacional. Contudo, para que
tenha resultados positivos é preciso primeiro k&o sobre o objetivo do negdcio, ou seja, entender
gual o negocio da empresa, qual 0 seu proposittien@r os seus produtos ou servicos e o mercado
em gue é orientado. Em suma, 0 pensamento est@tégorre quando a empresa mantém seu
objetivo, pensa em longo prazo, e seleciona o gogpértante do que é ruido, e age de acordo com
ISSO.

Também para Maxwell (2010), as organizacfes saedoerdidas em seus objetivos, de forma
eficiente e eficaz, quando atingem o pensamentatégico, e este é enraizado em toda a organizagéo,
tornando-se assim fonte de vantagem competitiva.

Goldman (2012), da mesma forma, defende que ao osnemmpo em que a abertura na parte
superior € reconhecida € também necessario desenaatapacidade de pensamento estratégico das
pessoas em niveis mais profundos das organiza&destureza dos ambientes de trabalho de hoje
exige que as pessoas ao interpretarem informaodgdexas desenvolvam estratégias que melhorem
0S processos e rotinas organizacionais.

Neste sentido, diferente de falar sobre planejag @nvolve analise, metas, etapas e sua
formalizacdo, assim como a articulagdo das suaseqogncias; 0 pensamento estratégico € sintese,
envolvendo intuicdo e criatividade, resultado enmayrarspectiva integrada, uma visdo ndo muito
articulada de direcao, que deve estar livre pamgirsa qualquer momento e em qualquer parte da
organizacédo (BELMIRO, 2003).

Para Heracleous (1998), Lietdka (1998), Lawren®89) e Mintzberg (2004), o pensamento e
o planejamento estratégico sao diferentes e ocarnemiferentes estagios do processo de estratégia.

Na visdo de Heracleous (1998), o pensamento egttaté o planejamento estratégico estao
interligados em um processo dialético, no qual ad&m necessarios para uma gestao estratégica,
sendo que cada um por si sozinho nao é suficieata. o autor, 0s processos nao sao importantes em
si mesmos, mas sim como meios de incentivo ao ntmple mente criativa e analitica, ou seja, ser
criativo e depois ver as implicacfes do mundo eakr sintético, mas também analitico.
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O planejamento estratégico ndo pode produzir amtégitas porque ele é pragmatico e
formalizado, se caracteriza como um processo amglé por isso deve acontecer apos as estratégias
terem sido decididas, descobertas ou simplesmergegelas (HERACLEOUS, 1998).

Apoiando esta perspectiva, Liedtka (1998a) aprasami visdo ampliada da tomada de deciséo
estratégica, incorporando o pensamento estratégiqgrogramacao estratégica (planejamento) como
atividades relacionadas, em um processo continuwialee interromper o alinhamento entre uma
organizacao e seu futuro.

Embora a literatura deixe a impressao de que dssasabordagens da estratégia — planejamento
e pensamento — sejam incompativeis uma com a datraence (1999) destaca que para muitos dos
principais teéricos e praticantes da estratégisdhosnsdo necessarios em qualquer processo de
estratégia. O autor justifica que na medida enpguear no futuro pode ser importante, ndo ha duvida
de gue os processos também precisam ser colocadmsitca para permitir aos gestores atenderem
a questdes estratégicas no meio das crises dal@aRortanto, ndo se pode simplesmente abandonar
toda a atengcd@o para o processo do planejamentiégito; afinal, a criatividade de estratégias
emergentes inovadoras, providas do pensamentaégstia ainda precisa ser operacionalizada
através do pensamento convergente e analiticcadejpimento estratégico. Assim, ao mesmo tempo
em que o planejamento é vital, ele ndo pode, ¥, produzir estratégias Unicas que vao desaiar a
fronteiras industriais e redefinir as industriasjenos que estimule a criatividade, como € o caso d
utilizacdo de cenarios alternativos para o futWAWRENCE, 1999).

Com isso, Lawrence (1999) quer esclarecer que sapegnto estratégico e o planejamento
estratégico se adéquam um ao outro, sendo esteaippl desafio das organizacdes: transformar o
atual processo de planejamento em uma maneirangoegoore, em vez de minar, 0 pensamento
estratégico.

Do mesmo modo, Tavakoli e Lawton (2005) afirmam gpéanejamento estratégico s6 pode ter
lugar depois de o pensamento estratégico aconteaeholm e Card (2009) seguem esta mesma
linha de raciocinio, considerando que o pensamesiti@tégico e 0 planejamento estratégico se
integram e se informam mutuamente. Para os autarasjao do pensamento estratégico com o
planejamento significa a unido da alma com o cdgporganizacao. Segundo os autores, desenvolver
0 pensamento estratégico é essencialmente a wmgaeténcia exclusiva de lideranca baseada mais
sobre a filosofia organizacional do que no tecmoi®rganizacional.

2.3 LIDERANCA ORGANIZACIONAL

Muito ja se discutiu sobre a lideranca, e suasicapbes nas organizacdes e na literatura
administrativa. Esse fendmeno pode ser entendidoatana forma que a beleza, segundo Bennis
(1996), ou seja, algo dificil de definir, mas fat# reconhecer.

Hamel (2000) profere que ha lideranca quando un@ga de doze anos funda um grupo
ambientalista e acaba atraindo vinte e cinco miinbres; quando uma mulher afro-americana se
recusa a sentar-se no banco de tras do onibusuaudg um poeta tcheco se ergue contra o
autoritarismo.

Entretanto, as teorias da lideranca, conforme Vfar(@000), séo:

e Teoria dos tracos de personalidade: remete aaéatpue a lideranga € nata, ou seja,
ela exerceria influéncia sobre os individuos e gsugue nascessem com determinados
tracos de personalidade, fisicos, intelectuaismsorelacionados com a tarefa. Essa foi
uma teoria que ndo se sustentou por muito tempo.
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e Teoria dos estilos de lideranca: segunda essia tearstem trés estilos de lideranca: o
autocratico, no qual “manda quem pode e obedeam tgra juizo”; o democratico, que
busca a participacdo de todos; elaissez-faire conhecido por deixar as coisas
acontecerem, por “deixar rolar”.

e Teoria contingencial: esta desfoca a atencaogimafido lider para o fendbmeno da
lideranca, alertando que é uma relacdo, ou sefas@Pode falar em lideres, sem falar
dos liderados. Além disso, considera o cenario @sdeoisas acontecem influenciador
do fendbmeno da lideranga.

Drucker (2001) discorda completamente da teoriatidg®s de personalidade, ao defender que
nao existe “personalidade de lideranca” e “tragoBdiranca”. Para o autor ninguém nasce lider, ou
seja, esta ndo € uma caracteristica nata e podesarvolvida com o tempo.

Para explicar o fendbmeno da lideranca, Ulrich (20@Ue a considera a0 mesmo tempo
complexa e simples, faz uma analogia entre elacengputador. Segundo o autor, 0 computador
parece simples para quem o usa ao digitar um tede,na verdade, interiormente, ele se constitui
em um sistema muito complexo que poucas pessoas@am. Assim como a lideranca, que por sua
vez possui a mesma complexidade paradoxal, pose@anstitui em uma arte e uma ciéncia, envolve
mudanca e estabilidade, utiliza atributos pesseaisquer relacionamentos interpessoais, define
visbes e resulta em acdes, requer aprender e ddsprese baseia em valores e é avaliada pelo
comportamento.

Contudo, a unica definicao de lider é aquela emuqee pessoa possui seguidores, sendo capaz
de fazer com que elas ajam corretamente. Porussdider ndo precisa ser necessariamente amado
ou admirado, pois “popularidade n&o é liderancayltados sim” (DRUCKER, 2001, p. 12).

Partindo da logica de Drucker (2001), onde o l&@eaquele que exerce influéncia sobre outras
pessoas, vale lembrar que a posi¢éo hierarquidaodéa empresa ndo faz do executivo um lider,
pois nem todo chefe é lider e nem todo lider éechebnforme Covey (2000), ha pessoas que a
despeito de ocuparem cargos de chefia, ndo exdideranca, 0 maximo que conseguem € serem
obedecidas por coacdo, ou por interesses paresulias pessoas a quem chefiam. Enquanto ha
pessoas que exercem influéncia sobre as outrapendentemente de ocuparem cargos de chefia.

Assim percebe-se a existéncia de uma diferencdisajiva entre geréncia e lideranca. Uma vez
gue a lideranca esta voltada para fazer as cogstascenquanto a geréncia se preocupa em fazer
certas as coisas. Os gerentes e executivos tendeperar segundo paradigmas ou formas de
pensamento ja existentes, somente os lideres g@aesade trazer a tona antigos paradigmas e
desafia-los, questionando se ainda vale a pend@igandeles (DRUCKER, 2001).

A posicao hierarquica certamente afeta o poderinfilgncia, mas existe muito poder além da
hierarquia. Os gerentes de nivel médio, por exenmgiquentemente tém influéncia muito maior que
a posicéo deles na empresa poderia sugerir. Ery gerpessoas que se encontram exatamente no
mesmo nivel hierarquico no organograma possuemedifes niveis de influéncia (HREBINIAK,
2006).

Hamel (2000) destaca a importancia do seguidodedimi-los como a valvula da mudanca,
defendendo que sistemas sociais ndo mudam a gartipo, a ndo ser que estejam a beira de um
colapso. Para o autor, o topo das organizacdedeegaralmente se encontram as pessoas com menos
diversidade genética, e com maior patriménio emmadjoque tendem a investir no passado e a
venerar a historia. Como sdo essas pessoas qoenestapo, sao elas que detém o monopolio da
definicdo estratégica e do mapeamento da trajetorg@orativa, por isso hé tdo pouca inovacao no
conceito de negocios. Por isso a importancia dgestithamento de informagdes com os seguidores,
e a busca em tornar eles também grandes lideres.
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Segundo Cardwell e Tichy (2003), as empresas gggrarmn a construcdo de novos lideres,
através do fomento de um intercambio de conhecisesfio as empresas que sobreviverdo com
sucesso no atual mundo competitivo em que viver &®jorganizacoes.

O mesmo ocorre coma disseminacdo do pensamenategito em todos os niveis de uma
organizacdo. De acordo com Zabriskie e Huellmar{@g©1), Bonn (2001), Amoroso (2002),
Amitabh e Sahay (2008), Fairholm e Card (2009)d@win, Cahil e Pessanha Filho (2009), Fulwider
(2010), Goldman e Casey (2010) e Mintzberg (20a@resenca de uma lideranca responsavel, de
lideres que sejam capazes de incentivar seus ilrgs a pensarem estrategicamente, consiste em
um dos principais fatores que quando presente ganmacdo auxilia no desenvolvimento do
pensamento estratégico nos demais niveis orgaoimsi De acordo com Mintzberg (2010), um
lider pode colocar em risco ou mesmo destruir esppetivas do pensamento estratégico.

Zabriskie e Huellmantel (1991) afirmam que a nddes® de um pensamento estratégico
comeca com a premissa de que as organizac¢desctantquanto sem fins lucrativos, precisam de
lideranca, precisam contar com lideres estratégjuesconduzam de forma inteligente, que tenham
um plano mental de onde eles querem ir, e comovéleshegar la. Assim sendo, para incentivarem
o desenvolvimento do pensamento estratégico. @sesudcreditam que os lideres precisam crescer
e agregar ao espectro de sua lideranca conhecispégintos e habilidades a medida que progridem
até a escada corporativa, ou seja, os lideresapeass podem crescer e transformarem-se em lideres
estratégicos. Porém, os autores destacam que aszagdes precisam destes dois tipos de lideres,
0s quais possuem uma grande diferenca, uma verawgfas operacionais podem ser delegadas,
enguanto tarefas estratégicas ndo podem.

Dentre as caracteristicas de um lider que fomed&senvolvimento do pensamento estratégico
em seus colaboradores, Bonn (2001) destaca o reciomdnto por parte deste lider aos seus
subordinados. Neste mesmo sentido, Amitabh e S@W8) afirmam que o desenvolvimento de
novas liderancas pode ser a melhor forma de deseny®nsadores estratégicos na organizacao.

Segundo Amoroso (2002), a lideranca responsavedistenna competéncia dos lideres em
decodificar a visdo e o propésito dos participamtesprocesso de construcdo das estratégias e
confronta-las com tendéncias e padrdes de compentando mercado; entusiasmando superiores,
colegas, subordinados, parceiros e outras pategasadas no negocio, a fim de encontrarem uma
direcéo e um ritmo de trabalho bem definidos.

Ainda, Goldman, Cahill e Pessanha Filho (2009)estdim que para ser positivo para o
pensamento estratégico, o principal lider da orgegéio deve usar seu tempo somente com atividades
ligadas ao pensamento estratégico.

Fulwider (2010) destaca ainda mais a importanciidéy como disseminador do pensamento
estratégico, quando afirmam que a equipe inteitantleorganizacao, e mais suas partes interessadas,
podem pensar estrategicamente mesmo quando osdimmbv ndo0 possuem as competéncias
necessarias, como a criatividade, uma vez quedesel podem ajudar através do seu proprio
pensamento estratégico, promovendo-0 nos outroddods.

Bonn (2001) destacam que a valorizacdo dos fungaspor parte dos seus lideres auxilia no
desenvolvimento do pensamento estratégico destesné&smo modo, Goldman e Casey (2010)
afirmam que o lider precisa compreender-se com@ensador estratégico e ajudar os outros a
entenderem gquais seus habitos e praticas queas®relm com o pensamento estratégico. Goldman,
Cahill e Pessanha Filho (2009) defendem que odielee agir como um orientador, que auxilie novas
liderancas a desenvolverem habilidades relacionadggensamento estratégico, j& nos primeiros
anos de suas carreiras.

Em consonancia, Fairholm e Card (2009) defendemaogdesenvolvimento do pensamento
estratégico se mostra sob a responsabilidade duspais lideres da organizacéo, os diretores, que
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acabam promovendo nos seus funcionarios algunseles atributos, os ajudando através do seu
préprio pensamento estratégico e de eventos dadipagem que realizam.

Contudo, sdo os lideres com capacidade de pensam&natégico desenvolvida que melhor
servem para criar ambiente que fomente o pensanesttatégico nos demais membros de suas
organizacoes, geralmente, devido ao fato de estpremwipalmente envolvidos na formulacéo de
estratégia e garantirem o envolvimento dos demambimos organizacionais no processo da
estratégia global da empresa (MONNAVARIAN, FARMA&IYAJAM, 2011).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa se caracteriza como um esaduicd-empirico, realizado através do
método indutivo, abordagem de pesquisa qualita@szritiva e estudo de caso.

O sujeito de pesquisa, escolhido intencionalmeata p realizacdo do presente artigo, trata-se
da Empresa Le Monde Citroen, devido a relevanciGudmpo Le Monde no mercado em que atua,
sendo uma das principais concessionarias Citrogpady contando com aproximadamente 5% do
mercado de carros de Santa Catarina, uma marcassy@, uma vez que nacionalmente a Citroén
detém 2,5 % deste mercadd faturamento do Grupo Le Monde em 2013 fechou gontotal em
torno de R$362.900.000,00ambém vale destacar que a Concessionaria Le &Gittbén recebe
anualmente prémios concedidos pelo Banco da Mordan funcédo de seu volume de vendas e de
financiamentos, além de ja ter recebido uma sérieutras premiagcdes mundiais, comGityoén
Awards em 2012 e 2013, prémio concedido pela Citroén dialinronde elege as melhores
Concessionarias do Mundo;Gitroén Totalité em 2013, 2012, 2010 e 2011, o qual se refere aos
Melhores P6s-Vendas Citroén do BrasilCdroén PAGC em 2013, 2011 e 2012, que premia as
melhores concessionarias Citroén do Brasil no deseho em Vendas; e anualmente, desde o inicio
das operacoes, o Grupo Le Monde recebe prémidetieor Market Shargparticipacdo de mercado
em vendas em relacdo ao total de veiculos comiesdals. Ademais, devido a oportunidade da
pesquisadora ter acesso as diversas fontes dmenfao e eventos que contribuiram para a realizacéao
do estudo.

O universo da organizacdo em estudo conta comu@toinarios, distribuidos nas oito lojas da
empresa, concentradas no Estado de Santa Caeissa forma, foram intencionalmente escolhidos
0S sujeitos da pesquisa de acordo com os objetavosesma.

Foi entrevistada toda a coalizdo dominante da esafdre Monde, uma vez que estes possuiam
acesso a todas as informacdes relevantes parestésti®, e devido ao pensamento estratégico destes
profissionais. A coalizdo dominante da empresa gresentada por trés Diretores — geral,
administrativo e comercial — e dois Conselheirosrganizacdo, que ndo atuam mais no dia a dia da
mesma, mas auxiliam no processo de decisdo estatég

Em nivel gerencial foi entrevistada a Gerente Gaasabrganizacdo, e gerentes de todas as oito
lojas do Grupo. Cada loja possui um gerente deaseadim gerente de pds-vendas, totalizando assim
14 gerentes atuantes nos pontos de venda. Desties, @s gerentes de vendas, de todas as lojas,
foram entrevistados; e também foram selecionadss gerentes de pés-vendas, devido ao longo
tempo de empresa que possuem e também devidoaneie destes profissionais para a organizacao.
Dessa forma, pode-se afirmar que foi entrevista@®o &lo corpo gerencial da Le Monde,
possibilitando assim a captacdo da visdo de pratiote toda a geréncia sobre os elementos em
estudo.
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N&o obstante, no intuito de melhor atender ao ivbjelesta pesquisa, buscou-se a percepcao de
profissionais de diferentes niveis hierarquicogeals fatores em estudo, e ndo somente uma visdo
top downdo processo de gestdo. Por isso, também foramevesitdos representantes da base
organizacional com mais tempo de empresa e comedifss cargos: a psicologa da empresa, uma
atendente da area de vendas, uma atendente diegrés-vendas e um mecanico.

As entrevistas semiestruturadas foram realizadesopémente com os entrevistados, no periodo
de abril a junho de 2014, seguindo um roteiro pabetecido pela pesquisadora, com 25 questdes, 0
gual foi baseado no estudo tedrico realizado.

A pesquisa também contou com pesquisa documeotEervacao sistematica.

A analise de conteudo dos dados foi realizada e @ualitativa devido a natureza dos dados
gue foram coletados e com base nos pressuposta@oteque nortearam a investigacao.

4 ANALISE DOS DADOS

4.1 O CASO: LE MONDE CITROEN

A empresa Le Monde Comércio de Veiculos Ltda., cdesbte estudo, caracteriza-se como uma
empresa privada e familiar, com fins lucrativosLé& Monde consiste em uma concessionaria de
automoveis, que nasceu em 2001, com a funcdo dmlater a marca Citroén no estado de Santa
Catarina.

No sul do pais, especificamente no estado de &atéaina, a marca Citroén veio a fazer parte
da realidade do mercado automobilistico local @salo Sr. Nelson Fiichter Filho, que no final do
ano 2000, apoOs contato com representantes da ICid@@rasil em Sao Paulo, solicitou a marca
francesa que estudasse o dossié empresarial défaatmhejando com isto a configuracdo de um
contrato de representacdo comercial em Santa @atastado que até aqueles dias ainda ndo contava
com nenhum representante oficial da marca.

Desta forma, foi fundada a Le Monde, pela familigtfer, em julho de 2001, na cidade de
Blumenau, e rapidamente a empresa conquistou upwtiamte fatia de mercado automobilistico do
estado, através da definicdo clara do seu consun@die uma estratégia de administracéo onde a
imagem da marca, o marketing ampliado e a agressigiem vendas foram os tragos mais marcantes.

Vale destacar que o estado de Santa Catarina m@Emsfispunha de concessionarias autorizadas
Citroén, como também era rara a presenca de um danmmarca em solo catarinense, sendo motivo
de curiosidade quando da circulacdo de um destéamsito local. O préprio mercado automotivo
regional tratava com verdadeiro desdém a existé&laciaarca e ndo reconhecia nela a capacidade de
gerar um volume de vendas atrativo. Todavia, gogetva de lancamento de produtos novos, bem
como a proposta da montadora francesa, fez cona damnilia Flchter acreditasse e construisse a
concessionaria Le Monde no Estado, para represa@aroén.

Dessa forma, a Le Monde iniciou em Blumenau conr.d\8Ison Flchter, sua esposa, a Sra.
Dorotéia Fichter, e seus trés filhos — Nelson, &®&fo e Rodrigo - no comando e formacéo da
empresa, e mais 13 funcionarios. Hoje, o Sr. Neidariter e a Sra. Dorotéia deixaram seus cargos
na empresa, mas continuam atuando como Conselldairnesma, de maneira informal, participando
das principais tomadas de decisdo, e os trés filbasasal assumiram a sociedade e a diretoria da
organizacéo, da seguinte forma:

* Sr. Nelson Fuchter Filho: diretor geral
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* Sr. Fernando Fuchter: diretor comercial

* Sr. Rodrigo Fuchter: diretor administrativo

Sendo assim, as principais liderancas da orgarizg@representadas pelos trés irmaos,
diretores e socios-proprietarios do negaocio.

Com o passar dos anos, a empresa foi se profifigemdo cada vez mais, e hoje conta com um
corpo de 305 funcionarios, que nao pertencem difarAlém da diretoria ja citada, em sua estrutura
a empresa tem uma Gerente Geral e um Centro Adrnaiiv® de 28 funcionarios, responsavel por
prestar suporte a todas as lojas do grupo. Poprjrecipais decisdes da empresa sempre precisam
passar pelo aval da diretoria.

4.2 A LIDERANCA E O DESENVOLVIMENTO DO PENSAMENTO&TRATEGICO NO
ESTUDO DE CASO

De acordo com a definicdo de lider de Drucker (208dndo lider aquele que exerce influéncia
sobre outras pessoas, na empresa em estudo favgdasentificar facilmente que as principais
liderancas estdo representadas nas figuras dosrinéss diretores e soOcios-proprietarios da
organizacgdo, com destaque para o irmao mais velretpr Geral, o qual fundou a organizagao junto
com o pai e é visivelmente admirado pelos seusdoados, ndo apenas em funcdo do cargo que
ocupa.

Identificados os lideres da organizacao, foi p@tsealizar algumas inferéncias quanto ao papel
desta lideranca no desenvolvimento do pensametraiégico em todos os demais funcionarios, a
luz do estudado teoricamente.

Foi possivel identificar na organizacdo a preselecama lideranca responsével que fomenta o
desenvolvimento do pensamento estratégico nosfgea®narios, a comecar pela capacidade de
seus lideres em decodificarem a visdo e os pr@sdsit organizacéo aos seus funcionarios, de forma
a influencia-los. Na Le Monde, apesar da constrdg&cestratégias se concentrarem na Diretoria, 0s
demais lideres e funcionérios sdo “entusiasmadagimeuma dire¢cdo e ritmo de trabalho bem
definido. Conforme o Diretor Geral da empresaas'reunides com as outras liderancas da empresa
- 0S gerentes - que sao bimestrais, e em alguren&es pontuais, a gente sempre na primeira hora
do encontro trata de nossas estratégias e metadiregéo que vamos seguiibesse modo, o estudo
de caso vai ao encontro do proposto por Amorosf2R&egundo o qual a lideranga responsével,
capaz de influenciar os demais membros de uma iaeggo, consiste na competéncia dos lideres
em decodificar a visdo e o propoésito dos partidgguao processo de construcdo das estratégias e
confronta-las com tendéncias e padrbes de compentando mercado.

A empresa também corrobora com Goldman, Cahilesséha Filho (2009), os quais
salientam que para ser positivo para o pensametrtiégico, o principal lider da organizacéo deve
usar seu tempo somente com atividades ligadas resapento estratégico, 0 que acontece na Le
Monde, onde o Diretor Geral ndo possui funcéesampanais.

Dentre as caracteristicas de um lider que fomed&senvolvimento do pensamento estratégico
em seus colaboradores, Bonn (2001) destaca o reciomdnto por parte deste lider aos seus
subordinados. Neste mesmo sentido, Amitabh e S@W#8) afirmam que o desenvolvimento de
novas liderancas pode ser a melhor forma de desenyensadores estratégicos na organizacao.

Assim sendo, para incentivarem o desenvolvimentpadtsamento estratégico, Zabriskie e
Huellmantel (1991) acreditam que os lideres pretis@scer e agregar ao espectro de sua lideranca
conhecimentos, talentos e habilidades a medidapopgridem até a escada corporativa, ou seja, 0s
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lideres operacionais podem crescer e transformaeeam lideres estratégicos. Porém, os autores
destacam que as organizagdes precisam destespdsigié lideres, os quais possuem uma grande
diferenca, uma vez que tarefas operacionais poédemietegadas, enquanto tarefas estratégicas néo
podem.

O estudo de caso vai ao encontro destes autoawiskie e Huellmantel (1991), Bonn (2001),
Amitabh e Sahay (2008) — uma vez que possui esiesipios de lideranca, a estratégica, representada
pelos Diretores, e a mais operacional, represerattes gerentes de pontos de venda. Também
coincide com a teoria ao passo que os lideres g@nizacdo sdo formados dentro da propria
organizacao, ou seja, a grande maioria dos gersafesmou gestor dentro da organizacao, comecgou
atuando em outros cargos, tendo a oportunidadeegeimento. Como colocou o Diretor Geral da
empresa:

Temos premiacdes e Convencdes anuais que fazenpeiadsiente para nossos
funcionarios, valorizamos muito eles. Tem muitatgeagui que ja trocou de funcao; para
todas as fungBes o recrutamento sempre € feitcepdndentro do nosso grupo, segundo
momento é que vamos ao banco de curriculo ou ig@lica temos muita gente que vem pra
cé indicado por outro colaborador. Ndo somos unm@esa com muitos niveis hierarquicos,
mas as pessoas tém aqui oportunidade de crescer.

O Conselheiro da organizacdo destacou a dificuldee criar gestores com vista nas
caracteristicas de um pensador estratégico:

Geralmente é uma dificuldade criar, formar gereqtespensem estrategicamente, nédo esta
muito facil, porque nés formamos mais em cima dippa atividade de vendas, se eles
tiverem um pouco mais de conhecimento em admig#tra gente sempre vé e entdo vem a
valorizacdo. A gente valoriza as pessoas porqustosl gerentes eram funcionarios nossos,
em outro cargo, e a gente vai formando as pesswaodio proprio ambiente e isso motiva
eles. A gente tem um plano de formag&o muito boa@dlontadora (Citroén), ela também
exige um corpo técnico e com isso facilita paratadgém as pessoas se formam aqui.

Neste sentido que Goldman e Casey (2010) afirmasrodider precisa compreender -se como
um pensador estratégico e ajudar os outros a ermndquais seus habitos e praticas que se
relacionam com o pensamento estratégico. Goldmaim)l@ Pessanha Filho (2009) defendem que
o lider deve agir como um orientador, que auxibwas liderancas a desenvolverem habilidades
relacionadas ao pensamento estratégico, ja noippsnanos de suas carreiras, caracteristica esta
presente na empresa em estudo, onde os funcioténoa possibilidade de desenvolverem-se e
tornarem-se lideres, contando até mesmo com cdesgestao, oferecidos pela empresa, para que
desenvolvam a capacidade de liderar.

Junto a isso, assim como Bonn (2001), Goldman eygJ@910) destacam que a valorizagcéo dos
funcionarios por parte dos seus lideres auxilidesenvolvimento do pensamento estratégico destes.
A Conselheira da organizacéo falou a respeito:

Eu acredito que todos se sentem bem e valorizafilosa empresa porque durante o tempo
que eu trabalhava aqui, e hoje a psicologa ques$az e eu também quando visito as lojas
esporadicamente, sempre falo isso: “ficas na Ledd@nquanto ela faz bem pra ti e tu fazes
bem para ela porque se tu ndo gostas do que faEeprimeiro porque tu vais adoecer e
depois tu estas ocupando uma funcdo, um cargooufue pessoa poderia estar ocupando
mais feliz”. Entdo, trabalhamos muito essa qued#igatisfacéo, de quando acordar estar
feliz que esta vindo para o seu trabalho, que baenvai se encontrar com aquelas pessoas,
e quando o pensamento ndo for mais esse, sai.nBresérabalhei isso, a gente conversa
muito sobre isso.
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O Diretor Comercial também falou sobre a valorivagds funcionarios da empresaacfedito
gue todos se sentem valorizados, sabem que teruppiades dentro da empresa para crescer, pois
guase todos o0s gerentes ja ocuparam outros card@s mesma forma, o Diretor Administrativo
colocou: -‘eu acredito que todos se sentem valorizados sim,cm@ uma visdo minha e da gente
aqui de cima, pelo que a gente visualiza, até @otseguimos visualizar a gente acredita que sim”.

Desta forma, para saber como de fato os funciom&gcentem, os gerentes de ponto de venda
entrevistados foram questionados se sentiam vatts&zdentro da organizacao, e cem por cento dos
entrevistados responderam positivamente, confolgumsa relatos: +he sinto valorizado, motivado,
eu gosto do que faco, eu tenho uma historia"agtii..as vezes temos reconhecimentos diarios,
através de agradecimentos, de incentivos, de pigag como troféus, bonus, viagens, de prémios
em equipamentos e muitos outresjustamente por causa da minha ascensao para gergaéeeu
nem foquei nisso quando eu entrei na empresasameviram e me tornaram o que sou hoje, isso é
muito bacana na empresa e faz eu me sentir mulitoizadd’. No entanto, os gerentes de pontos de
venda gostariam de ter mai@edbacksobre suas gestdes, como colocou um dos entcssta
“acredito que falta um pouco de feedback sobre ngssio, acho que todos gestores sentem a falta
dele, porque a gente nao sabe no que esta erramdogeie esta acertando, por mais que tenhamos
treinamentos e algumas di¢a¥ale também destacar outro entrevistado queaifatibre o assunto:

Eu me sinto muito valorizado aqui, mas ha um pas&npara isso porque eu sinto muita falta
defeedbackde saber se eu estou no caminho certo, de tecamersa direcionada para a
minha gestdo, para o meu lado profissional. A Lediéoé uma empresa que talvez ndo tenha
tanto essa questéo fidbacle eu gostaria muito de ter essa conversa direcoiadente

até tem a analise de desempenho individual, é dieit@ analise com cada colaborador e eu
recebo essa informacdo, mas ndo sentam comigadodlmente para dizer o que a minha
equipe disse de mim, de que forma podemos trahalhaezes eu tenho sensacdes que talvez
ndo é aquilo que a minha equipe pensa, mas eu i para mim porque ninguém
conversou comigo até entéo sobre aquilo.

Da mesma forma, os gerentes de ponto de venda fquastionados se eles valorizavam seus
funcionarios, e novamente todos afirmaram que siagreditam que suas historias de crescimento
dentro da organizagcdo servem para incentivar syiapes: -eu tento muito valorizar eles, passo
bastante da minha histéria aqui dentro para eles rsetivareni; -“valorizo minha equipe
conversando direto com eles, através do didlogoddareinamento, com os feedbacks, e também
dou bastante liberdade para eles se exporem edafar

Denota-se que do mesmo modo, a base da organigag@te valorizada por seus gerentes e
também pela Diretoria, como colocaram os entredistaepresentantes deste nivel hierarquicoe-*
sinto valorizado, tenho feedbacks, fico sabendotansbre a empresa nas Convencdes e em
conversas com minha gerehte a gerente conversa muito comigo sobre o0 que estaéebo que néo
estd, e eu acho isso 6tiitne" eu me sinto valorizado porque eles fazem um maentaiso para a
gente, e investem um monte nisso

A Gerente Geral colocou sobre esta questdo dasmiiges da empresa em nivel gerencial e a
valorizac&o dos funcionarios:

Acredito que todos na empresa sdo muito valorizagoseiro pelas oportunidades de
crescimento para quem quer. Tem também essa maréspleito, cuidado com o uniforme,
com o ambiente de trabalho, os equipamentos degéindividual, parecem bobagem, mas
para gente é uma coisa obrigatéria, embora no rempmento isso ndo seja comum. O
ambiente de trabalho para os nossos consultoregedda, a estrutura imobiliaria, o
investimento que fizemos nisso, o0 esfor¢co que &gz com nosSsos gerentes para que
mantenham as suas equipes sempre informadas das dgdempresa, conscientes dos
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resultados, quando positivos para comemorar, quaddotdo positivo para chamar; eu
imagino que as pessoas se motivem e se estimulemsmo Nao temos plano de cargos e
salarios formalizado, mas temos a determinacadveesre classes de acordo com as funcgdes,
e temos também 0 nosso critério de aumentos ougu@es, ele € muito mais com base no
resultado que a pessoa deu, puro e simples, daceenpo de empresa ou algum certificado
que ela obtenha.

Contudo, na Le Monde, tal como afirmam Fairholm adC(2009), o desenvolvimento do
pensamento estratégico se mostra sob a respodadkildos principais lideres da organizagéo, os
Diretores, que acabam promovendo nos seus fun@snadlguns dos seus atributos, os ajudando
através do seu proprio pensamento estratégiceeattos de aprendizagem que realizam. Fato este
gue é reconhecido pelos membros da organizacdoyemgue quando foram questionados sobre a
presenca do pensamento estratégico na organizes;éntrevistados de todos os niveis hierdrquicos
afirmaram os verem presentes na Diretoria da mesma.

De acordo com os Diretores entrevistados, o pesisanestratégico se encontra em nivel de
Diretoria, e em algumas pessoas chaves em nivahgal, e na base da organizacao € praticamente
inexistente. De acordo com o Diretor Geral ndo ae@ organizacdo exigir um pensamento
estratégico aos cargos que ndo tem a capacidadsddeque a Diretoria tem:

Temos alguns gerentes que pensam estrategicanmerite poucos, mas temos um corpo de
colaboradores interessantes. Temos pessoas quepségam mais, nds recebemos muitas
sugestdes, mas ndo vou te dizer que séo coisasupleEm a nossa vida, a nossa estratégia,
s8o coisas muito ligadas a operagéo, a visdo. Ndenmos cobrar deles uma estatura que
eles ndo tém preparacao para enxergar, mas, popkxauestdes como mudancas nas lojas
na hora das reformas, eles tem participacdo, pedimagto a opinido deles, porque os
competem.

O relato do Conselheiro, ao falar sobre os Dirstal@® organizacdo, demonstra a presenca do
pensamento estratégico nestes profissionais, sggepsando a frente:

Queremos abrir uma financiadora prépria da Le Mopde ndo precisarmos mais dos
bancos, o cliente j& vem aqui e ja faz tudo maglg mais facil. Os meninos (Diretores)
estdo sempre ligados, desenvolvemos saftware agora que ninguém tem. O Rodrigo
(Diretor Administrativo) gosta muito dessas coidagecnologia, est4 encabegando isso, as
concessionarias precisam de swofiwaredesse tipo e ndo tém, j4 andam falando nissa enta
estamos esperando a hora certa de lancar, pargugmelo acontecer nés ja estarmos
preparados, por isso viemos trabalhando nisso.dfgabe nem trabalhamos mais com
carros, porque abrir outra marca de concessiondgachamos bom, porque se houver uma
crise grande no mercado vai envolver todas as esiwg@rias e dai?

Também segundo a Gerente Geral, 0 pensamentoéggttaina organizacdo se encontra: -
“conscientemente concentrada na alta direcéo, issaceedito que é uma coisa que aconteca na Le
monde de forma consciehteDa mesma forma, os gerentes de ponto de venttavestados
afirmaram que a presenca do pensamento estraggjicoa Diretoria e j& € um pouco desenvolvida
na geréncia: farte do pessoal de cima, mas as pessoas també&uemssso, no nivel gerencial
tem muita ideia em relacéo a isso, muitas infornea¢dnas parte muito |a de cifna

Com isso, denota-se que o0 pensamento estratégoomhecidamente esta mais desenvolvido na
Diretoria da organizacdo, o que pode ser explicpelo fato destes estarem principalmente
envolvidos na formulacéo de estratégia, e por cdissa serem capazes de explicar as razdes para
um plano estratégico, estimular sua ado¢do e premovcompromisso de outros membros da
organizacdo; aumentando assim a orientacdo patdaum fda organizacdo, que resulta em um
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beneficio para a postura estratégica global da esapiSegundo Monnavarian, Farmani e Yajam
(2011) sao estes gestores com capacidade de perneasgatégico desenvolvida qgue melhor servem
a uma funcdo util na sua organizacdo, geralmergeidol ao fato de estarem principalmente

envolvidos na formulagdo de estratégia e garanticerenvolvimento dos demais membros

organizacionais no processo da estratégia globahgeesa.

Contudo, séo os lideres que tém de incentivar gsonarios a pensarem estrategicamente,
porém, podem colocar em risco ou mesmo destrypeespectivas do pensamento estratégico. Uma
vez que possuem maior proximidade com a gestamte fte informacdes, a equipe da coalizédo
dominante formal de uma empresa normalmente poseus caracteristicas de pensadores
estratégicos, e podem ajudar através do seu prigmgamento estratégico, promovendo-0 nos outros
individuos, ajudando-os a entender quais habijmscas que se relacionam ao desenvolvimento
deste.

5 CONCLUSAO

Este estudo avaliou como a lideranca influencidesenvolvimento do pensamento estratégico
nos membros de uma organizagao.

Primeiramente, buscou-se averiguar, segundo atliter, 0 que é o pensamento estratégico e
gual suas principais diferencas do planejamentatégico, para entdo compreender como, também
segundo a literatura, a lideranga responsavel eenarganizacéo é capaz de desenvolvé-lo em seus
demais membros, visto que, apesar de ser as pegsoaensam estrategicamente, € a organizacao
guem propicia o contexto de apoio para que istataca (GRAETZ, 2002).

Em um segundo momento, através do estudo empinc@studo de caso em profundidade, foi
possivel perceber como na prética, a liderancardearganizacdo, de destaque em nivel nacional, &
capaz de influenciar no desenvolvimento do penstorestratégico de seus funcionarios.

Pode-se concluir que, assim como apresenta alitaranalisada, o estudo de caso demonstrou
gue uma lideranca responsavel contribuiu para gesemento do pensamento estratégico nos
demais funcionarios de uma organizacgéo e esta seaxtmmo uma vantagem competitiva.

A lideranca na Le Monde se mostra como um fator igflaencia no desenvolvimento do
pensamento estratégico em toda a organizacdo, amgue seus principais lideres estabelecem e
compartilham com os funcionarios aonde a empressr ghegar, desenvolvem eventos de
aprendizagem para o crescimento profissional eopes®s membros da empresa, valorizam seus
funcionarios, desenvolvem seus novos lideres ecden oportunidade de crescimento para todos
dentro da organizacdo. Além disso, os membros darema entrevistados, ndo pertencentes a
Diretoria afirmaram reconhecer em seus princigdsrés (diretores), os atributos de um pensador
estratégico, principalmente a figura do Diretor &kee denota-se que estes compartilham o seu
pensamento estratégico em busca de desenvolvéth@ia em seus funcionarios.

Contudo, com o caso em estudo foi possivel comstatpossibilidade das organizagfes
oferecerem o clima e as ferramentas que liberatimertam o desenvolvimento do pensamento
estratégico individual de seus funcionarios. Desetajue a empresa em estudo desenvolve este
clima, porém sem o intuito declarado de desenvalgsrfuncionarios o pensamento estratégico.

Entretanto, percebe-se que o pensamento estratégida € mais desenvolvido na cupula
organizacional e se apresenta como um grande dgsafa as organizacdes desenvolvé-lo nos
membros de todos 0s demais niveis hierarquicdsisine nas geréncias, que de certa forma também
lidam com decisdes estratégicas.
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Quanto as contribuicbes da presente pesquisa, g@dérmar que sdo empiricas e cientificas.
Empiricamente, a andlise apresentada pode servigude para empresarios desenvolverem o
pensamento estratégico em todos o0s niveis hiecdgiule suas instituicdes, o que exige a
flexibilizacdo dos modelos mentais dos seus gest&igpera-se que os estudos e informacdes do
presente trabalho possam servir de subsidio pasagastdo empresarial consciente da velocidade
das mudancas do ambiente que a cerca e do valsedsguncionarios.

Cientificamente, esta pesquisa veio a iniciar epehimento de uma lacuna, devido a pouca
guantidade de pesquisas brasileiras focadas nonddgenento do pensamento estratégico nas
organizacoes, principalmente tendo como base caa@s abrindo assim a porta para uma série de
novas pesquisas sobre os elementos organizaciaopuess propiciem o desenvolvimento do
pensamento estratégico em seus membros.

Sabe-se que o desenvolvimento de lideres pensagkiragegicos ndo € uma tarefa simples, e
estender este processo a todos 0s niveis hierasgdeuma organizacao € uma tarefa ainda mais
ousada, consiste em um desafio nada simples @téo papido. Recomenda-se estudos utilizando o
arcabouco essencial desta pesquisa, que nortaedearagis a sua area de estudo, inclusive utilizando
a mesma estratégia de estudo em outras organizpedesver como € o comportamento delas.
Também recomenda-se o desenvolvimento de ferram@miatuais para o desenvolvimento do
pensamento estratégico nas organizacoes.
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LEADERSHIP AS INFLUENCE FACTOR OF STRATEGIC THINKIN G DEVELOPMENT
IN ORGANIZATIONS: A CASE STUDY

Abstract: This article aims to analyze how organizationaldeeship influences the development of
the strategic thinking of the members of a comp&iy. this, a descriptive qualitative research
conducted, and used the method of single case stsdgrch and in depth, performed inductively.
Data collection conducted through bibliographicakearch, documentary research, semi-structured
interviews and systematic observation. The datalysmatook place in a qualitative way. The
theoretical framework that guided the research lage the study of the term strategy, strategic
thinking and organizational leadership. The resdafindings refer the importance of new ways of
thinking about strategy, strategic thinking as airee of competitive advantage, and the positive
influence of a responsible leadership in develoghmg ability to think strategically members of an
organization.

Keywords: Strategy. Strategic Thinking. Leadership.
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