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Resumo

Esta pesquisa sobre os estilos de lideranca estratégica no caso do planejamento estratégico do
Instituto Sicoob foi realizada por meio de um levantamento de dados de carater exploratorio,
visando identificar entre os conselheiros de administracdo daquela organizacgdo os estilos de
lideranca presentes e como esses comportamentos auxiliam na gestdo estratégica com viséo de
longo prazo. O Instituto Sicoob foi fundado em 2004 e é administrado pelas 19 cooperativas
singulares que formam o Sicoob Central Unicoob, com sede em Maringa, Parana. E uma
organizacao civil de interesse publico, com titulo federal de Oscip, e atuacdo nos estados do
Parana, Santa Catarina, Rio Grande do Sul, Mato Grosso do Sul, Para e Amapa. Seu Conselho
de Administracdo é formado por seis conselheiros indicados pelas cooperativas mantenedoras
e eleitos para um mandato de trés anos. Neste trabalho, foi explorada parte da literatura que
trata sobre os estilos de lideranca, com enfoque na lideranca gerencial e na lideranca estratégica.
Também foi realizado um recorte teérico sobre o tema do planejamento estratégico, de vital
importancia para o desenvolvimento das organizacdes. A hip6tese que se procurou confirmar
foi a de que o lider estratégico é aquele que possui uma visdo estratégica de longo prazo,
pensando a organizacdo em termos de futuro, novas oportunidades e melhoria continua. Foi
aplicado um questionario dirigido com perguntas exploratorias e qualitativas aos dirigentes do
Instituto, buscando interpretar seis dados preliminarmente definidos para se poder trabalhar o
objetivo de apresentar quais os estilos de lideranca presentes atualmente no Conselho de
Administracdo daquela organizagdo. Os dados recolhidos foram analisados & luz da literatura
sobre os temas e feitas as ponderacdes relativas a visdo do pesquisador sobre a atuacdo dos
dirigentes, em face dos desafios que a organizag¢ao possui em dar cumprimento aos seus projetos
sociais, atualmente divididos em seis eixos estratégicos.

Palavras Chave: Lideranca. Planejamento. Estratégia. Gestdo.



Abstract

This research on the strategic leadership about the strategic planning of Sicoob Institute was
carried out through an exploratory data survey, aiming to identify among the directors of that
organization the leadership styles present and how these behaviors assist in the management
within a long-term vision. Sicoob Institute was founded in 2004 and is currently managed by
19 unique cooperatives that form Sicoob Central Unicoob, in Maringa, Parana. It is a civil
organization of public interest, with the federal title of Oscip, and acting in the states of Parana,
Santa Catarina, Rio Grande do Sul, Mato Grosso do Sul, Pard and Amapa. Its board of directors
is composed of six advisers nominated by the cooperative maintainers and elected for three
years. In this paper, part of the literature dealing with leadership styles was explored with a
focus on management leadership and strategic leadership. A theoretical clipping was also done
on the subject of strategic planning which was of vital importance for the organizational
development. The hypothesis that was confirmed was that the strategic leader is the one who
has a long-term strategic vision, thinking about the organization in terms of future, new
opportunities and continuous improvement. A questionnaire with exploratory and qualitative
questions was applied to the directors of the Institute in order to interpret six preliminary data
in order to work on the aim of presenting the leadership styles that are currently present in the
board of directors of that organization. The data collected was analyzed through literature on
themes and with that was pointed out the thoughts related to the researcher's vision on the
performance of the leaders, given the challenges that the organization faces when it comes to
working with social projects, currently divided into six strategic axes.

Keywords: Leadership. Planning. Strategy. Management.
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1. INTRODUCAO

Esta pesquisa tem como objeto estudar a participacdo das liderancgas do Instituto Sicoob
para o Desenvolvimento Sustentavel na elaboracdo e consecucdo do seu Planejamento
Estratégico. E importante destacar que o Sicoob é um sistema integrado de cooperativas de
crédito, regulado pelo Banco Central do Brasil e pela legislacdo federal por meio da Lei
5.764/71. Atualmente, € o maior sistema de cooperativas de crédito do pais, atuando nas 27
unidades da federagdo, com mais de 3,6 milhGes de cooperados e contando com 485
cooperativas singulares que coordenam uma rede de atendimento de 2.551 agéncias (SICOOB
UNICOOB, 2016). De acordo com a Lei 5.764/71, as cooperativas de crédito se organizam em

um sistema de trés niveis, conforme a figura abaixo:

Figura 1 — Composicao sistémicas das cooperativas de crédito no Brasil

Confederagao

Cooperativas
Centrais

Cooperativas
singulares

Fonte: o autor.

A base do sistema sdo as cooperativas singulares, autbnomas, cada uma com estrutura
de governanca propria e autorizadas a funcionar pelo Banco Central em uma determinada area
geografica. As cooperativas singulares se juntam (o minimo legal é de trés cooperativas) e
formam uma cooperativa central que sera a responsavel por prover servigos essenciais como
tecnologia, recursos humanos, auditoria e controle, entre outros. Via de regra, uma cooperativa
central é uma espécie de administradora estadual ou regional. Por sua vez, as cooperativas
centrais se organizam em uma confederacdo que serd a responsavel pela gestdo sistémica,
cuidando de areas estratégicas como marketing, produtos e servicos, relagdes institucionais no

ambito federal, tecnologia integrada e em rede e acesso a Camara Brasileira de Compensacéao
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por meio de um banco cooperativo que no caso do Sicoob é o Bancoob — Banco Cooperativo
Brasileiro, cujas a¢Oes sdo de propriedade das cooperativas centrais.

A constituicdo da Central das Cooperativas de Crédito do Estado do Parana — Sicoob
Central Parana se deu em 22 de dezembro de 2001, sendo formada inicialmente por trés
cooperativas singulares, a Credioeste de Foz do Iguacu, a Cresud de Francisco Beltrdo e a
Creserv de Dois Vizinhos. Iniciou suas atividades em 5 de julho de 2002, recebendo de imediato
sua quarta cooperativa, 0 Sicoob Metropolitano de Maringad. Todas essas cooperativas eram
formadas por empresarios e nascidas dentro das associa¢cdes comerciais, um modelo inédito no
Estado, uma vez que na época apenas um sistema de cooperativas de crédito operava no Parana,
o Sicredi, mas exclusivamente composto por cooperativas de producgéo e do meio rural. A sede
foi escolhida para ficar em Maringa e logo outras cooperativas foram surgindo dentro das

associacfes comerciais expandindo a cooperativa central (GINI e GOMES, 2012).

Em 2015, por autorizagdo do Banco Central e da Confederacdo Sicoob, e seguindo a
diretriz de expansdo do seu planejamento estratégico elaborado em 2012, o Sicoob Central
Parana incorporou a antiga Central da Amazonia, passando a ter area de atuacdo nos estados do
Pard e do Amapa. Também, mediante autorizacdo, passou a atuar com cooperativas singulares
nos estados de Santa Catarina, Rio Grande do Sul e Mato Grosso do Sul. Esta ampliacdo exigiu
que o nome fosse alterado para Central das Cooperativas de Crédito Unicoob - Sicoob Central
Unicoob. Atualmente sdo 19 cooperativas de crédito filiadas e em plena atividade, sendo que
destas trés estdo no Para e uma no Amapa, totalizando 221.761 cooperados e cerca de 210
agéncias (SICOOB UNICOOB, 2016). Alem de promover a organizagdo em comum e em
maior escala de servigos econdmico-financeiros e assistenciais de interesse das filiadas,
integrando e orientando suas atividades, bem como facilitando a utilizacdo reciproca dos
servicos, o Sicoob Central Unicoob é dono de uma administradora de consércios e de uma
corretora de seguros, além de possuir 25% na sociedade da joint venture com a Sancor Seguros
do Brasil, filial do Grupo Sancor Seguros, a maior cooperativa de seguros da América Latina.

Por fim, é o mantenedor exclusivo do Instituto Sicoob para o Desenvolvimento Sustentavel.

O Instituto Sicoob foi criado em 2004, por iniciativa do Sicoob Metropolitano (de
Maringd) que até 2008 desenvolveu acbes locais em parceria com entidades sociais. Em 2009,
0 Instituto passou ao ambito da Central e autorizado e atuar em todo Estado do Parand com
acOes conjuntas e integradas com as cooperativas filiadas, que passaram a ser as suas

mantenedoras, interagindo com suas politicas e dinamicas de desenvolvimento social,
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econdmico e ambiental. O Instituto Sicoob é uma associagdo civil, possui titulo de OSCIP
(Organizagdo da Sociedade Civil de Interesse Publico), titulo de Utilidade Pablica Municipal
pelo municipio de Maringa, e de Utilidade Publica Estadual pelo Estado do Parana. A sede
administrativa se localiza em Maringa, no entanto as acdes e projetos acontecem nos municipios
onde estdo inseridas as agéncias de todas as cooperativas filiadas, incluindo, além do Parana,
os estados do Pard, Amap4, Santa Catarina, Rio Grande do Sul e Mato Grosso do Sul. No final
de 2015 iniciou um projeto de franquia social passando a atuar em conjunto com o Sicoob
Central Rio, atendendo as cooperativas filiadas no Estado do Rio de Janeiro (INSTITUTO
SICOOB, 2016).

A governanca do Instituto Sicoob é constituida por um Conselho de Administracéo,
composto por seis membros indicados (liderancas estratégicas) pelas cooperativas
mantenedoras e eleitos para um mandato de trés anos podendo haver reconducdo, e por um
Conselho Fiscal formado por trés membros titulares e trés suplentes também eleitos para um
mandato de trés anos. O corpo técnico é composto de seis funcionarios e ha também um
Conselho de Voluntarios formado por colaboradores, diretores e cooperados do Sicoob
Unicoob. Atualmente sdo 1.043 voluntarios cadastrados com termo de compromisso assinado
(INSTITUTO SICOOB, 2016).

As acdes e projetos sao elaborados pelo corpo técnico e executados pelos colaboradores
voluntarios de cada cooperativa. O Instituto oferece todo o suporte necessario como: elaboragédo
de regulamentos especificos, materiais didaticos, apresentacdes, divulgacdo, articulacdo com
parceiros estratégicos, capacitacdo de voluntarios, terceirizacdo de servicos, recursos
financeiros, e apoio técnico. Todo o recurso utilizado para manter a instituicdo é proveniente
do investimento social privado das 19 cooperativas singulares filiadas, sendo que as mesmas

fazem parte do quadro de s6cios mantenedores.
Os principais projetos desenvolvidos pela instituicio sao:

A) Biblioteca Digital Comunitaria — Nove salas digitais em parceria com institui¢cdes
locais, que tem como objetivo oportunizar a comunidade local o acesso a Internet e as suas
vantagens e a cursos profissionalizantes de qualidade, com recursos significativos para a
construcdo do conhecimento na area de informética, buscando a capacitacdo intelectual e

profissional do publico atendido.
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B) Educacdo Cooperativista - Com o foco em quatro frentes: Programa Cooperjovem,
Palestras de Educacdo Cooperativista, Concurso Cultural Cooperativista e Cooperativas Mirins,
visa difundir a cultura e os principios cooperativistas nas comunidades onde estdo inseridas as

cooperativas do Sicoob Unicoaob.

C) Cidadania Fiscal - O Instituto Sicoob participa no processo de implantacdo dos
Observatorios Sociais locais por meio da mobilizacdo voluntaria de diretores, colaboradores e
cooperados do Sicoob Unicoob, bem como na manutencdo dos mesmos a partir de contribuicédo
financeira. Os Observatérios Sociais ndo pregam somente o combate a corrupcao, pois
entendem que o caminho para minimizar os desvios dos recursos publicos passa por avaliar e
monitorar o sistema de compras das prefeituras e cdmaras de vereadores, atuando ativamente

junto aos responsaveis pela tomada de decisao e autorizadores dos gastos publicos.

D) Educacdo Financeira — Oferece por meio de palestras com distribuicdo de cartilhas
educativas, cofrinhos e realizacdo de exercicio pratico de preenchimento de planilha de
orcamento domeéstico, orientacdes e conceitos para contribuir no planejamento financeiro das
familias, criando uma mentalidade adequada e saudavel sobre dinheiro, bem como fortalecendo

acOes para a autodisciplina no controle do orcamento doméstico e para a liberdade financeira.

E) Jovem Empreendedor — Em parceria com o Sebrae, o programa foi estruturado para
difundir conceitos de gestdo e empreendedorismo por meio da metodologia de telessalas, onde
as atividades sdo desenvolvidas com tele-aulas e dindmicas de grupo com facilitador treinado
pelo Sebrae. Inicialmente o projeto destinava-se exclusivamente a jovens entre 16 e 24 anos
(filhos de cooperados e jovens de baixa renda, ligados a entidades assistenciais). Atualmente
tem como prioridade atender o publico jovem, porém esta aberto também para participacao de

adultos conforme a demanda.

F) Consumo Consciente - Trabalha na conscientizagao dos colaboradores, cooperados e
comunidade para o desenvolvimento sustentavel e para a importancia do consumo responsavel,
por meio de duas principais a¢des: Papa-Pilha - campanha de arrecadacéo de pilhas e baterias
para publico interno e externo, e distribuicdo de cartilha de Educacdo Ambiental.

G) Expresso Instituto Sicoob - Onibus de Educacao Itinerante, adaptado e equipado com
notebooks, televisores, impressora e acesso a internet. Oferece a comunidade cursos realizados
em uma plataforma online de educacdo a distancia. Os cursos tém contetdo complementares e

introdutorios, que para serem aplicados precisam somente de um ponto de internet, e um técnico
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habilitado e cadastrado para liberar o acesso aos participantes. As pessoas atendidas tém a
oportunidade de fazer uso das tecnologias da informagdo e da comunicacdo digital para
formacéo cidadé e profissional, facilitando seu acesso a sociedade do conhecimento e a0 mundo
do trabalho.

Por conta de sua atuacgdo, o Instituto Sicoob vem sendo constantemente premiado e
reconhecido nacionalmente. Em 2011 ganhou o primeiro lugar no Prémio Concred Verde, que
¢ uma iniciativa da Confebras (Confederacdo Brasileira de Cooperativas de Crédito), como
Melhor Cooperativa em Responsabilidade Social. Em 2012 recebeu a mesma premia¢do como
terceiro colocado na mesma categoria. Em 2014 foi premiado novamente pela Confebras como
primeiro colocado no Prémio Concred Verde com o projeto Expresso Instituto Sicoob. Em 2016

foi contemplado com o segundo lugar com o programa Cooperativas Mirins.

Ainda em 2012, foi premiado pela Faciap - Federacdo das Associacdes Comerciais e
Empresariais do Parand — com o prémio de Responsabilidade Social e Desenvolvimento
Sustentavel na Categoria Empresa — Modalidade Publico Externo — Area de atuagio Promog&o
da Cidadania. Nos anos de 2011 a 2016 recebeu o Selo ODM outorgado pela FIEP (Federacédo
das Industrias do Estado do Parand), como instituicdo parceira que desenvolve aces em prol
dos Obijetivos de Desenvolvimento do Milénio. Desde maio de 2012 o Instituto Sicoob é
signatario do Pacto Global da ONU, comprometido em colaborar com os 10 principios
referentes a: direitos humanos, direitos do trabalho, protecdo ambiental e combate a corrupcao.

1.1 Problema de pesquisa e hipdtese

No final de 2015, o Conselho de Administracdo do Instituto Sicoob decidiu realizar o
seu proprio planejamento estratégico por perceber que os projetos desenvolvidos passavam por
um momento de amadurecimento e que era necessario buscar o distanciamento da atuacao
pontual e fragmentada, para uma pratica continua, estruturada, com a construcéo de indicadores
bem definidos para o alcance de resultados sociais efetivos. Até entdo, o Instituto seguia o
planejamento estratégico elaborado em 2012 pelo Sicoob Central Unicoob. Todavia, 0 seu
Conselho de Administracao percebeu que por ndo possuir um mapa estratégico proprio as acoes
corriam o risco de serem dispersas mais em quantidade do que efetivamente serem reconhecidas
por modificarem o ambiente social. Diante disso, foi elaborado o Planejamento Estratégico
préprio do Instituto, concluido em abril de 2016, que resultou no seu préprio Mapa Estratégico

e no painel de indicadores a serem estrategicamente perseguidos.
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Uma vez que os conselheiros do Instituto Sicoob sdo indicados pelas cooperativas
mantenedoras e que, a priori, seriam lideres estratégicos em suas localidades, nosso problema
de pesquisa se fundamenta em algumas questdes: qual o perfil do lider para uma gestdo
estratégica eficaz? E qual o impacto da lideranca na gestdo estratégica? Entendemos ser
possivel dar conta desses questionamentos ampliando a problemaética para a seguinte quest&o:
quais as implicacdes dos perfis e estilos de lideranca no processo de gestdo estratégica do
Instituto Sicoob? Partimos da hipdtese de um lider com perfil e estilo adequado é aquele que

pensa estrategicamente, com visdo de longo prazo da organizacéo.
1.2 Objetivo Geral e objetivos especificos

Uma vez posto o problema e dada a hipdtese de solucao, nosso objetivo geral passa a
ser investigar, entre os conselheiros do Instituto Sicoob, os estilos de lideranca para uma gestédo
estratégica eficaz e que, definitivamente, tenha uma visédo de futuro para organizacdo. Com isso,
especificamente pretendemos estudar se todos os conselheiros do Instituto sdo, de fato, lideres
estratégicos; compreender qudo preocupados estdo com a visdo de longo prazo e como se
assumem diante da tarefa de conduzir a gestdo estratégica da organizacdo com base nos

documentos que foram produzidos no Planejamento Estratégico.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O fendmeno da lideranca vem sendo estudado ha longo tempo. Lato sensu, as teorias
sobre lideranca enfatizam a capacidade de um individuo influenciar outro individuo ou grupo a
fim de que se faca algo de forma empenhada e satisfatéria. Uma das primeiras interpretacoes
sobre esse fendbmeno considerava que um lider ja nascia lider. Essa teoria, segundo Bennis
(1996), foi conhecida como a Teoria do Grande Homem. Por ela, se definia a liderangca como
uma habilidade nata, ou seja, ninguém se torna um lider, e sim nasce com essa condi¢éo. Nessa
concepcao de lideranca, o poder era privilégio de uma reduzida quantidade de pessoas, cuja
heranca e destino as convertiam em lideres. Nem o aprendizado nem o desejo, poderiam alterar
o0 destino de um individuo, ou ele nascia com caracteristicas adequadas para ser lider ou seria
para sempre liderado. Outra teoria, que segundo Bergamini (1994), também define a lideranca
como sendo nata é a Teoria dos Tracos de Personalidade, e é muito semelhante a Teoria do
Grande Homem. Essa corrente de pensamento defendia que somente individuos que nascessem
com certos tracos de personalidade e carater poderiam chegar ao poder. Sociabilidade,
habilidades interpessoais, alto-confianca, ascendéncia e dominio, participacdo nas trocas
sociais, fluéncia verbal, equilibrio emocional, controle e busca de responsabilidade sao alguns
exemplos de tracos apontados pela teoria. Com essas caracteristicas, os lideres passaram a ser
entendidos como pessoas que se diferenciavam das demais, sendo esses tragos responsaveis nao
s0 por fazé-los emergir como tal, como também por manté-los em suas posi¢ées (BERGAMINI
1994).

Tais teorias acabaram sendo substituidas tendo em vista 0s novos estudos sobre a
administracdo e gestdo, especialmente ap0s a Segunda Guerra Mundial e, também, pelas
mudangas no mundo do trabalho. Pesquisas referentes a lideranca nas organizagdes passaram a
identificar e a comprovar que a eficicia dos lideres ndo estava ligada a tracos de personalidade,
mas sim a comportamentos que poderiam ser aprendidos (GIL, 2008). O processo de lideranga
pode variar conforme a situacdo fazendo com que um lider em determinado contexto ndo exerca
a mesma influéncia em uma situacao diferente. Foi nessa perspectiva que surgiu a Teoria dos
Estilos de Lideranca. De acordo com Gil (2008), essa teoria define a lideranga em termos de
estilo do comportamento do lider em relacdo a seus subordinados: o comportamento o
autocratico, o democratico e o liberal. No estilo autocratico a énfase é centrada no lider. E ele
quem define as diretrizes do trabalho sem qualquer participacdo do grupo. No estilo

democratico o lider tende a tomar decisdes por meio do consenso do grupo, incentivando a
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participacdo de todos, procurando delegar autoridade e usando feedback. No estilo liberal,
também chamado de Laissez-faire, ha liberdade completa para as decisdes grupais ou

individuais, com participacdo minima do lider.

Todavia, a teoria dos estilos de lideranca ja estaria superada devido a fragilidade que
muitos estudiosos viram nela, especificamente por se deter nos comportamentos humanos. O
novo modelo de teoria de lideranca que temos hoje é a teoria contingencial (GIL, 2008), que
vem sendo aprimorada desde os anos 1960. Na teoria contingencial o ser humano ¢é tratado
como ‘“complexo”, caracterizado por um sistema de valores, percepgdes, caracteristicas e
necessidades. Ele opera como um sistema, buscando equilibrio interno diante das demandas do
ambiente. Em todo o tempo, e dirigido para objetivos, estd em constante desenvolvimento e
possui fatores de motivacao com trés forcas basicas: expectativas, recompensas e a relacao entre
as duas. Nessa teoria o foco deixa de ser o lider e passa a ser a lideranca. Fica entdo, estabelecida
uma relacdo onde ndo se pode falar em lideres sem falar em liderados, ndo se pode falar em
poder sem falar sobre como ele é exercido (VERGARA, 2000).

A configuracdo evolutiva das organizacdes, a sua complexidade gerada principalmente
pelo avanco tecnoldgico e pelas transformacdes sociais, demograficas e econémicas, tém
despertado um interesse cada vez maior, nas formas e habilidades de lideranca que se adaptem
aos novos ritmos de organizacdo do trabalho. Com a méaquina substituindo cada vez mais o
trabalho rotineiro, os funcionarios comuns deixaram de realizar simples tarefas repetitivas e
passaram a ser trabalhadores baseados no conhecimento, com atividades que envolvem,
sobretudo, inovagao, aprendizado constante, flexibilidade e criatividade, ou seja, tarefas que

tornaram o ato de liderar muito mais complexo (HELGESEN, 2001).

Para Hesselbein (2001), uma nova realidade organizacional exige novas respostas. E
neste sentido, afirma que o modelo piramidal de lideranca, com lideres executivos no topo,
ditando ordens e mantendo o controle, ja ndo funciona mais, pois este modelo ja ndo é capaz de
responder a complexidade organizacional. Para a autora, as organiza¢des para se manterem
competitivas precisam acompanhar “os ventos da mudanga”, adotando uma filosofia, que traga
uma nova linguagem, uma nova abordagem e uma nova diversidade de lideranca. Uma
lideranca que funcione de forma circular, distribuida por todos os “cantos” da organizagao.
Corroborando com essa perspectiva Helgesen (2001), adverte que é necessario considerar as
ideias, as experiéncias, o talento e as informacGes que cada membro da organizacao possui.

Para ele, as pessoas possuem, hoje, um conjunto de habilidades e especializagdes e tem a sua
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disposicdo tecnologias poderosas que lhes permitem o acesso a amplas e profundas
informagdes, assim como os meios para aplica-las diretamente na execucdo de suas tarefas.
Portanto, essa é a verdadeira razdo porque o estilo de lideranca, de cima para baixo, hierarquico,
é largamente percebido como fadado ao fracasso. Quando a lideranca surge dentro das equipes
favorece o desenvolvimento de caracteristicas como: capacidade de autogerenciamento,
agilidade para tomada de decisfes, compartilhamento dos valores e visdo da organizagéo,
enfim, os membros da equipe assumem responsabilidades que até entdo se restringia a cipula
(BRIDGES, 2001).

Dentro desta mesma perspectiva, segundo Bennis (1996) bons lideres sdo aqueles que
possibilitam que as pessoas se sintam no centro das coisas e ndo na periferia. Quando isso
acontece, as pessoas sentem que fazem diferenca no sucesso da organizacao e isso da sentido
ao seu trabalho e as motiva. Bergamini (1994) ao analisar a relacdo entre lideranca e motivacéo,
constata que esses dois termos, a partir de um determinado momento, parecem definitivamente
unidos na teoria e na pratica por uma relacdo de causa e efeito. A motivacédo, o potencial de
desenvolvimento e a capacidade de assumir responsabilidades e compartilhar os objetivos da
organizacdo, sdo caracteristicas que de acordo com Senge (1990), cada pessoa é capaz de
desenvolver quando os lideres favorecem o desenvolvimento de processos de aprendizagem
organizacional. Senge (1999) explica que o aprendizado aprimora modelos conceituais,
favorece o didlogo, cria uma visdo pessoal e estabelece visdes compartilhadas. Porém, adverte
que estes desafios ndo podem ser enfrentados por lideres heroicos isolados, pois a alta lideranca
sozinha ndo € capaz de provocar mudancas expressivas e duradouras na organizacdo. Senge
(1990) ainda destaca que o recurso do aprendizado possibilita sobretudo, o pensamento
sistémico, que tem como principio ver as partes para ver o todo, possibilitando as pessoas a
compreensdo do funcionamento dos processos e as consequéncias de suas agdes ao longo do
tempo, num movimento que provoca uma restruturacdo no modo de pensar. A esséncia do
pensamento sistémico esta em entender as mudangas e ver os inter-relacionamentos subjacentes
a um problema. Neste sentido, o autor afirma que a lideranga voltada para o aprendizado fara
com que as pessoas tomem consciéncia das suas possibilidades de intervencdo na realidade,
despertando nelas o sentimento de pertencimento e corresponsabilidade, e dessa maneira

favorecendo mudancas na cultura organizacional.

Schein (2001, p. 88 e 89) adverte que para criar uma cultura organizacional que seja

favoravel a mudangas e a implantagdo de acGes estratégicas, ndo basta o lider querer ou
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“decretar”, € necessario que ele mesmo, passe por profundas mudangas no seu comportamento

e desenvolva caracteristica como:
* Niveis extraordinarios de percepgdo e compreensdo das realidades do mundo e de si
mesmos.

* Niveis extraordinarios de motivagdo que lhe possibilite passar pelo inevitavel
desconforto de aprender e mudar, sobretudo em um mundo de fronteiras menos
precisas, onde a lealdade fica mais dificil de definir.

* Forca emocional para gerenciar a propria ansiedade e a dos outros a propor¢ao que
0 aprendizado e a mudanga se tornam cada vez mais um modo de vida.

* Novas habilidades para analisar premissas culturais, identificar premissas funcionais
e disfuncionais e desenvolver processos que ampliem a cultura através da construcéo
baseada em pontos fortes e elementos funcionais.

* Disposigdo e capacidade de envolver os demais e evocar sua participag@o, pois as
tarefas serdo muito complexas e as informagdes distribuidas de forma muito ampla
para que os lideres resolvam sozinhos os problemas (SCHEIN, 2001, p. 89).

Schein (2001, p.90) conclui acrescentando que o lider tem que ter disposicdo e
capacidade para compartilhar poder e controle, permitindo e incentivando o surgimento da
lideranca por toda a organizacdo. Por fim, resume que o lider eficaz € aquele que “Pode conduzir
e sequir, ser central e marginal, estar hierarquicamente acima e abaixo, ser individual e membro

de equipe, e, acima de tudo, ser um eterno aprendiz”.

Para Hesselbein (2001) a verdadeira lideranca, ndo esta mais focada no como fazer, mas
aquela capaz de desenvolver nas pessoas, habilidades, criatividade, inovacao e flexibilidade,
enfim aquela focada no como ser. Ulrich (2001) define a lideranga como algo complexo e ao
mesmo tempo simples, uma arte que poucos dominam totalmente. Segundo o autor, a
complexidade da lideranca é paradoxal, pois ela € uma arte e uma ciéncia, envolve mudanca e
estabilidade, utiliza atributos pessoais e requer relacionamentos interpessoais, define visdes e
resulta em acdes, administra coisas e conduz pessoas, atende a empregados e clientes, exige
aprender e desaprender, é pautada em valores e é avaliada pelo comportamento. O autor ainda
adverte que os lideres do futuro precisam descobrir modelos simples que alcancem a complexa
base de sustentacdo da lideranca bem-sucedida. Explicando o viés de simplicidade da lideranca,
Drucker (2001, p. 11-12) concluiu que:

As ligdes sdo inequivocas. A primeira € que ‘lideres natos’ podem existir, mas com
certeza raros dependerdo deles. A lideranca pode e deve ser aprendida [...]. Mas a
segunda maior licdo ¢ que ‘personalidade de lideranga’, ‘estilo de lideranga’ e ‘tragos
de lideranga’ ndo existem. [...] O unico trago de personalidade que os lideres eficazes
com quem eu me deparei realmente tinham em comum era algo que eles néo
possuiam: eles tinham pouco ou nenhum ‘carisma’, € pouco tinham a ver com o tema
ou com o seu significado Todos os lideres eficazes que encontrei — tanto aqueles com
quem trabalhei como aqueles a quem apenas observei — sabiam quatro coisas simples:
1. A Unica definicao de lider é alguém que possui seguidores. Algumas pessoas sao
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pensadoras. Outras, profetas. Os dois papéis sdo importantes € muito necessarios.
Mas, sem seguidores, ndo podem existir lideres. 2. Um lider eficaz ndo é alguém
amado e admirado. E alguém cujos seguidores fazem as coisas certas. Popularidade
nao € lideranca. Resultados sim. 3. Os lideres séo bastante visiveis. Portanto, servem
de exemplo. 4. Lideranca ndo quer dizer posicéo, privilégios, titulos ou dinheiro.
Significa responsabilidade.

2.1 Lideranca estratégica

Para Ulrich (2001) uma das bases de sustentacdo da lideranca eficaz, esta na
credibilidade pessoal e competéncia administrativa do lider. Ele tem que ser fidedigno para
gerar confianga naqueles que dirige e para isso, no ambito pessoal, precisa desenvolver bons
habitos, levar uma vida virtuosa e construir um carater moral. O lider eficaz, também precisa
desenvolver suas competéncias administrativas, adaptando, estruturando, implementando e
melhorando processos organizacionais, que visam alcangar metas empresariais. Para este autor,
os lideres que demonstram credibilidade e competéncia, geram nas pessoas, respeito,
entusiasmo, compromisso e desempenho, sendo, portanto, esses fatores cruciais na orientacao
dos processos organizacionais, que tem como objetivo transformar aspiracées em acdes. Nessa
linha, Kouzes e Posner (2003) acrescentam que o lider para ter credibilidade precisa sobretudo,
ter um discurso coerente com sua préatica, ou seja, precisa fazer o que diz que vai fazer. Os
lideres mantém a credibilidade em consequéncia de suas a¢des ao desafiar, inspirar, permitir,

guiar e encorajar.

Segundo Drucker (2001), lideres eficazes sdo aqueles que agem, sdo ativos e estdo,
sobretudo, a frente das “batalhas”, com o foco sempre voltado para os resultados. N&o se
perdem na realizacdo de tarefas triviais - essas eles delegam. Estdo centrados naquilo que s6
eles podem fazer com exceléncia, aquilo que define padrdes e que deixara um legado. Seguindo
a logica de que verdadeiros lideres arregacam as mangas e vao a luta, Blanchard (2001) lembra
que durante muito tempo se afirmou a existéncia de dois papéis funcionais distintos nas
organizacfes. Um que representava o papel do lider, que tinha como meta fazer as coisas certas
- aquele que definia a visdo da organizacdo. O outro que representava o papel do gerente, que
era de fazer certas as coisas e se responsabilizava pela implementagéo. O autor faz uma analogia
entre as organizacdes que adotam esse modelo e um carro com o freio puxado. Para ele a
lideranca so € eficaz quando o lider esta comprometido tanto com a visdo estratégica da
organizacdo, quanto com a implementacdo das a¢des estratégicas e sobretudo, quando envolve
todos os membros da organizacdo nessas duas etapas do processo. Segundo ele, quando isso

ocorre o resultado é semelhante ao carro que teve, finalmente, seu freio solto. Porém, alerta que
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€ muito comum nas organizac¢des, 0 modelo onde o gerente se preocupa com a Vvisdo e o lider

com a implementacéo.

Na visdo de Covey (2002), somente lideres sdo capazes de identificar as premissas e
motivacOes subjacentes a esse paradigma, e desafia-lo, indagando quanto a sensatez de
continuar com tal pratica. Um grande desafio das liderancas dessa nova era, € definir uma
mIissdo e uma Vvisdo para a organizacao e saber mobilizar e conduzir as pessoas para algar o0s
objetivos. O bom lider devera se concentrar nos resultados e para isso € crucial que tornem
eficazes os pontos fortes das pessoas e irrelevantes seus pontos fracos (DRUCKER, 1999).
Seguindo a l6gica de Drucker (1999) e dos os autores citados anteriormente, presume-se que 0
ato de liderar esta relacionado, sobretudo, a arte de conquistar pessoas, de saber atingir suas

mentes e seus coracdes, ao modo de leva-las a atingir seu pleno potencial.

No entanto, em virtude do processo evolutivo do mundo e da crescente complexidade
das organizacdes estatais ou ndo governamentais e das redes de relacionamentos interpessoais
e institucionais, a lideranca assumiu importancia capital ndo somente no que se refere a sua
eficiéncia e competitividade (que garante a sua sobrevivéncia no curto prazo) — papel do lider
gerencial ou operacional, mas, também, e especialmente, no que tange a sua sustentabilidade
(que possibilitara a sua relevancia e sobrevivéncia no longo prazo) — o papel do lider estratégico.
Essa perspectiva converge para a concepcao de Kotter (1999) e de Rowe (2002) que distinguem
o lider gerencial — que busca manter o status quo e a estabilidade da organiza¢do no curto prazo

— do lider estratégico — que procura a inovacao e a viabilidade da organizacéo no longo prazo.

Rowe (2002, p. 15) trabalha com o conceito de lideranca estratégica como sendo a
“capacidade de influenciar outras pessoas a tomar, de forma voluntaria e rotineira, decisdes que
aumentem a viabilidade no longo prazo da organizacdo a0 mesmo tempo em que mantém a sua
estabilidade no curto prazo”, agregando, pois, as competéncias do gestor e do visiondario. Barret
(2011) apresenta uma interessante abordagem da questdo, associando a perspectiva finalistica
dual (operacional — estratégica) uma visdo multifocal das finalidades da lideranca e respectivas
motivacdes, configurando sete niveis distintos de consciéncia da lideranca. Cada nivel se refere
a satisfagdo de certa necessidade da organizacdo. Segundo essa analise, os lideres que sdo
capazes de corresponder aos niveis mais elevados de necessidades desempenham uma funcéo
eminentemente transformadora — estratégica — pois desenvolveram as competéncias para
responder de modo efetivo aos desafios internos e as ameagas externas, assegurando a

relevancia e a sustentabilidade da organizacédo e da prépria sociedade no futuro. Os niveis mais
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baixos respondem as necessidades setoriais ou organizacionais do presente ou de curto prazo,

conforme ilustrado na tabela abaixo:

Tabela 2 — Os sete niveis de consciéncia da lideranga

NIVEL MOTIVACAO FOCO DA LIDERANCA
7 Servir Responsabilidade social/ambiental - relevancia
6 Interdependéncia Aliancas e parcerias estratégicas - sustentabilidade
5 Coeséo interna Cultura organizacional — criacdo de valor
4 Transformacéo Adaptabilidade, inovacdo e aprendizagem continua
3 Autoestima Eficacia do sistema, desenvolvimento de processos de alta performance
2 Relacionamento Rede de suporte & organizagao
1 Sobrevivéncia Eficiéncia dos processos, manutencao do status quo; administragdo de crises.

Fonte: Barret, 2011.

Segundo essa concepcdo, o foco principal nos niveis primarios de consciéncia da
lideranca estd na manutencdo de uma organizacdo estavel, com sistemas e processos eficientes
(atitude gerencial ou operacional/tatica). O foco principal do nivel de transformacdo da
consciéncia da lideranca é promover um clima de aprendizagem continua de maneira que a
organizacdo consiga responder, adaptar-se as mudancas no ambiente interno e externo,
envolvendo a gestdo da cultura organizacional (visdo estratégica — busca da sustentabilidade).
O foco principal nos niveis superiores de consciéncia da lideranca é criar uma visdo, misséo e
conjunto de valores para a organizacdo que estabeleca uma conexao interna e externa através
de aliancas e faca uma contribuicdo para a sociedade (visdo estratégica — criacdo de valor).
Essencialmente, configuram-se duas principais vertentes do tema: o operacional/tatico ou
gerencial e o estratégico, sendo que este Ultimo extrapola do @mbito organizacional ou
institucional para o contexto social para assegurar a sua relevancia no longo prazo. Portanto,
em sintese, os lideres gerenciais influenciam somente as atitudes e decisfes daqueles que com
eles trabalham. Eles concentram-se em administrar e garantir que 0s procedimentos
operacionais padronizados sejam cumpridos. Eles procuram estabilidade, ordem e manutengéo
do status quo e ndo investem em inovagdes que possam mudar e aumentar 0S recursos da
organizacio em longo prazo (ROWE, 2002). E preciso destacar que o lider gerencial ou
operacional ndo é de modo algum nocivo, em verdade ele € indispensavel em determinados
niveis de gerenciamento, e as organiza¢Ges necessitam desse tipo de lideranca. Mas, Rowe
(2002) faz um alerta:
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E possivel, entretanto, que um nlimero excessivo de organizagdes seja comandado por
esses lideres e que eles ndo criem valor. Lideres gerenciais vdo, na melhor das
hipoteses, conservar o valor. Podem, porém, provocar redugdo no valor em longo
prazo, se o seu estilo predomina na organizagéo. (ROWE, 2002, p. 11)

Ainda segundo o estudo de Rowe, o0s lideres estratégicos supervisionam
responsabilidades operacionais rotineiras e estratégicas em longo prazo. Formulam e
implementam estratégias para impacto imediato e preservacdo de metas de longo prazo a fim
de assegurar a evolucdo, a sobrevivéncia e a viabilidade organizacional. Orientam 0 processo
de geracdo de conhecimento, incentivando a capacidade de integrar conhecimentos individuais,
grupais e institucionais para criar inovagdes organizacionais e tecnoldgicas, de modo a melhorar

a performance futura.

Um estudo do governo canadense (BALDWIN et al., 1997, apud ROWE, 2002, p. 18),
conclui que as pequenas organizac6es sofrem mais com a falta de lideranca gerencial, enquanto
as grandes empresas ressentem-se mais com a falta de lideranga estratégica. Nao obstante, “[...]
estd claro que pequenas, médias e grandes organizacdes devem favorecer a existéncia de
liderangas estratégicas entre os membros da alta geréncia, da geréncia intermediaria e entre 0s

gerentes juniores”.
2.1.1 As funcdes da lideranca estratégica

Uma outra visao das atribui¢des da lideranga estratégica € apresentada por Covey (apud
HESSELBEIN, 1997, p. 159). Ele afirma que o lider do futuro serd4 alguém capaz de
desenvolver uma cultura ou um sistema de valor baseado em principios. “[...] Desenvolver tal
cultura em uma empresa, governo, escola, hospital, organizacdo sem fins lucrativos, familia ou
outra organizacdo [...] seraalcangado por lideres com viséo, coragem e humildade para aprender

e crescer continuamente”.
Sob essa Gtica, ele atribui trés funcdes ao lider estratégico:

A) Explorar: esta funcdo esta ligada a ideia de “amarrar” o sistema de valores e a visao

da organizacdo a missdo e ao ambiente por meio de um plano estratégico coerente.

B) Alinhar: consiste em assegurar que a estrutura organizacional, sistemas e processos

operacionais contribuam para consecucao da missao e da vis&o.

C) Dar autonomia: Significa estimular o talento, a iniciativa e a criatividade das pessoas

para cumprir a missao.

2.2 Planejamento estratégico
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O objetivo deste trabalho é investigar o perfil de lideranca para a gestdo estratégica da
organizacdo e seu grau de comprometimento com ela. Desse modo, é importante também
fazermos um breve percurso sobre o que a literatura tem discutido sobre a questdo do

planejamento estratégico e a sua dependéncia da lideranca organizacional.

O mundo vem passando por rapidas e profundas transformacdes de toda ordem politica,
econdmica, cultural, ecoldgica e tecnoldgica, que vem afetando empresas do mundo todo. Este
cenario tem favorecido o surgimento de um ambiente cada vez mais instavel e competitivo, que
tem forcado as organizacdes a buscarem métodos mais eficazes de gerenciamento. Nesse
contexto, o planejamento estratégico, segundo Pereira (2010), tem sido considerado a

ferramenta de gestdo que mais se aplica no mundo das organizaces.

Drucker (2002) advoga que o planejamento estratégico representa uma ferramenta
indispensavel na gestdo das organizacBes e conceitua-0 como um processo continuo,
sistematico, organizado e capaz de prever o futuro, de maneira a tomar decisdes que minimizem
riscos. Porém trata-se de um processo de multiplas facetas, complexo e demorado, que consiste
na analise racional das oportunidades oferecidas pelo meio, dos pontos fortes e fracos da
organizacao e na escolha de um modo de compatibilizacdo (estratégias) entre os dois extremos,
para que se possa satisfazer do melhor modo possivel os objetivos da empresa (ANSOFF et all,
1987).

Pereira (2010) amplia esse conceito definindo-o como um processo que consiste na
analise sistematica dos pontos fortes (competéncias) e fracos (incompeténcias ou possibilidades
de melhorias) da organizacdo e das oportunidades e ameagas do ambiente externo, com o
propésito de formular estratégias e acles estratégicas com a intencdo de aumentar a
competitividade e seu grau de resolutividade. Ainda de acordo com Pereira (2010), o
planejamento estratégico esta relacionado com uma visdo mais ampla sobre o processo de
gestdo, e trata de questBes que afetam a organizagdo como um todo, portanto, a sua conducéo é
de responsabilidade da alta lideranca. Porém, alerta que para o planejamento estratégico ter
sucesso é necessario que todos os membros da organizagao sejam envolvidos no processo e se

comprometam com ele.

O Processo de implantacdo do Planejamento Estratégico, de acordo com a metodologia
de Pereira (2010), € realizado em trés momentos: No primeiro momento € feito um diagnostico

da organizacéo e discutido se ela esta preparada para implantar um planejamento estratégico. E
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0 momento da sensibilizacdo. O segundo momento consiste na formulacdo das etapas do
planejamento estratégico, em que a construgdo coletiva é determinante para a sua posterior
implantacdo, pois é nesse momento que sdo definidos: a declaracdo de valores; a missdo da
organizacao; sua visdo; seus fatores criticos de sucesso; analise externa e interna da organizagéo
para posterior maximizagao das oportunidades e o controle das ameacas. Ainda nesta fase, sdo
definas as questBes estratégicas, as estratégias e acles estratégicas. E por ultimo o terceiro

momento, que trata da implementacdo do planejamento estratégico.

De acordo com Oliveira (2008) o conhecimento detalhado de uma metodologia de
elaboracdo e implementacdo do planejamento estratégico, propicia ao executivo 0
embasamento tedrico necessario para otimizar sua aplicacdo. Porém, adverte que a
implementacdo das estratégias é resultante de trés vertentes: qualidade na formulacdo das
estratégias; qualidade na escolha das estratégias; e qualidade decisoria e administrativa da
equipe que catalisa e coordena a implementacdo das estratégias. Neste sentido, Hrebiniak
(2006) afirma que é preciso compreender que a elaboragdo e a implementacdo da estratégia sdo
interdependentes. Para o autor a questdo da implementacdo do planejamento ainda se mostra
confusa para muitos executivos, que parecem focar apenas na formulacdo da estratégia e se
esquecem da implementacdo, o que acaba afetando diretamente o bom desempenho das
organizacOes. Entender como a criacdo da estratégia afeta sua execucdo € um dos principais
obstaculos na implementacdo do planejamento estratégico. Estratégias mal formuladas
certamente resultardo em resultados deficientes na execucdo, portanto a execucdo realmente
comeca com uma boa estratégia (HREBINIAK, 2006).

Mintzberg (2006) observa que quando uma estratégia ndo é realizada, quase sempre, 0
motivo esta relacionado a falhas na sua implementacéo, porém acredita que o problema esta um
passo a frente, na diferenca que se faz entre a formulacdo e a implementacao, e afirma que ha
uma suposi¢do comum que o pensamento deve ser independente e deve anteceder a a¢do. Para
ele, os estrategistas deveriam ter sido mais astutos, permitindo que suas estratégias se
desenvolvam, gradativamente, por meio das acOes e experiéncias da organizacdo. Neste sentido
defende o uso das chamadas “estratégias emergentes” durante o processo de implementagao,
elas sdo formadas (emergem) na organizacdo. Nessa perspectiva, o0 autor entende a estratégia
como caminho em construcdo, calcado no aprendizado e que contempla diversos atores

estratégicos.



26

Contudo, um dos maiores desafios do planejamento estratégico (Mintzberg, 2006),
consiste em transformé-lo em pensamento estratégico. Enquanto planejamento estratégico
refere-se a uma programacao estratégica caracterizada por articular e elaborar estratégias e
visdes ja existentes, 0 pensamento estratégico refere-se a uma sintese que combina intuicéo e
criatividade, resultando numa perspectiva integrada ou numa visdo de direcdo néo
necessariamente articulada. O pensamento estratégico refere-se a uma sensibilizagdo humana
na organizacao, representada por insights ou experiéncias pessoais, ou mesmo a capacidade de

sintese dos executivos, indicando um novo caminho a ser seguido pela organizacao.

Apesar do planejamento estratégico ser um processo longo e complexo suas vantagens
sdo inumeras: favorece o comportamento sinergético das areas funcionais da organizacéo,
possibilita a proatividade, promove a integracao de todas as areas funcionais, otimiza o tempo,
define prioridades, aumenta a motivagdo, descentraliza o planejamento, agiliza e orienta o
processo decisério, melhora os resultados operacionais, suscita novas ideias sobre
oportunidades a serem exploradas, examina as estratégias para atingir metas, permite uma clara
visdo do negédcio e dos problemas da organizacdo e torna clara a missdo da organizagdo
(OLIVEIRA, 1998; GREENLEY, 1986 apud PEREIRA, 2010). No entanto, Drucker apud
Pereira (2010) advoga que o mais importante do planejamento estratégico ndo sdo 0s seus

resultados e sim 0 seu processo.

Segundo Senge (1990) é durante o processo que ocorre o dialogo, a troca de
experiéncias, e sobretudo, onde as pessoas percebem a inter-relacdo existente num determinado
evento e a interdependéncia entre a formulagéo e a execucdo das estratégias. Segundo o autor,
a discussdo do processo de planejamento estratégico estimula o raciocinio sistémico e
possibilita 0 aprendizado organizacional. Para ele, esse processo de aprendizado favorece a
implementacdo do planejamento estratégico, pois & medida que vai se consolidando,
gradativamente gera novas percepcdes, e faz aflorar novos modelos mentais, que embora ndo
ocorram de imediato, vdo ao longo do tempo, provocando mudancas nos niveis mais profundos
da cultura organizacional. No entanto, Pereira (2010) ressalta que o sucesso do planejamento
estratégico depende das habilidades, dos talentos e do nivel de conhecimento dos membros da
organizacao que estdo a frente do processo e de uma lideranca forte que estimule e influencie

no momento certo.

Para Ansoff e McDnonnell (1993) uma das limitacGes do planejamento estratégico esta

na falta de habilidade e compreensdo dos lideres e resisténcia comportamental as mudancas.
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Segundo os autores, a falta de conhecimento e habilidade, leva os lideres tanto a resistir a
implantacdo do planejamento estratégico quanto a realiza-lo inadequadamente. De acordo com
Tregoe e Zimmerman (1984), é no momento da implementacdo do planejamento estratégico
que a perseveranca da lideranca da organizacdo € testada de forma mais intensa. Nessa
perspectiva, Oliveira (2008) alerta que o planejamento estratégico ndo deve ser considerado
apenas como uma afirmacdo das aspiragdes de uma organiza¢do, mas sim um processo que
inclui também, o que deve ser feito para tornar estas aspiracdes em realidade, o que segundo
Ulrich (2001) consiste na principal funcdo do lider. Para o autor ndo basta apenas escrever
declaracGes de valores, elas tém que realmente criar valor; ndo é suficiente declarar uma

intencéo, ela precisa apresentar resultados.

Por fim, Hrebiniak (2006) adverte que é a lideranca que afeta a forma como as
organizagOes respondem a todos os desafios precedentes da execugdo e que nesse processo, €

crucial que o lider tenha o foco na implementagdo do planejamento estratégico.
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3. METODOLOGIA

3.1 Descricdo dos métodos de pesquisa

Nossa pesquisa seguiu a orientacéo de Gil (2008b), caracterizando-se como qualitativa
de carater exploratdrio e se classifica como um estudo de caso. De acordo com Gil (2008b) este
tipo de pesquisa proporciona maior familiaridade com o problema de forma que é possivel
explicita-lo. Einsenhardt e Graebner (2007) afirmam que a pesquisa qualitativa é descritiva e
enfatiza a construcdo social da realidade para demonstrar de que forma a teoria é praticada em
casos especificos. Para isso, realizamos entrevistas com pessoas diretamente envolvidas com

0 caso pesquisado.

Quanto aos procedimentos técnicos, também seguimos as orientaces de Gil (2008b) e
realizamos um levantamento, ou seja, a interrogacao direta das pessoas cujo comportamento
(lideranca estratégica) desejavamos conhecer por meio de um questionario estruturado. No
caso, nosso levantamento foi feito com cinco dos seis conselheiros de administracdo do Instituto

Sicoob.
3.2 Dados necessarios para validar a hipétese

Nosso levantamento priorizou trabalhar com dados qualitativos, isto €, respostas diretas
a perguntas formuladas visando direcionar para validar ou ndo a nossa hipotese de pesquisa que

afirma que o lider estratégico € aquele que pensa com visao de longo prazo da organizacao.
Diante disso nosso levantamento procurou extrair os seguintes dados:

a) O pensamento pessoal sobre a importdncia do Planejamento Estrategico.
Procuramos conhecer aqui a visdo pessoal, para que possam inferir o0 seu grau de
lideranca estratégica;

b) O quanto o Planejamento foi suficiente para mobilizar a gestdo executiva no
cumprimento das agdes. Pretendemos aqui compreender se o lider se vé como
corresponsavel no desenvolvimento das acoes;

c) A visdo pessoal de como o Planejamento esta auxiliando no desenvolvimento do
Instituto. Buscamos conhecer o ponto de vista pessoal sobre a importancia do

Planejamento. Se o pesquisado de fato acredita no Planejamento Estratégico;
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d) Quais as barreiras que podem dificultar a implementacdo do Planejamento.
Procuramos entender o que o lider pensa que pode dificultar a implementacdo do
Plano e se ele se v& como possivel barreira caso nao participe efetivamente;

e) Qual a influéncia pessoal (estilo de lideranca) na execucdo do Planejamento. Aqui
queremos conhecer diretamente, sem falsa modéstia, qual foi a contribuicdo que o
lider deu para o Planejamento e

f) Se ja é possivel observar mudancas nos projetos e acGes da organizacdo. Buscamos
aqui verificar se o lider estd acompanhando de fato as acfes serem implementadas.

Isto tem tudo a ver com a viséo de longo prazo da instituigéo.

3.3 Como os dados foram levantados (procedimentos)

Para levantar os dados, elaboramos um questionario com seis questdes, sendo cinco
totalmente abertas e apenas uma fechada, com multipla escolha. Por se tratar de um universo
pequeno de apenas seis conselheiros os questionarios foram enviados por e-mail e respondidos

dentro de um prazo pré-estipulado que foi de dez dias a contar do recebimento.

Apenas um conselheiro ndo conseguiu responder ao levantamento por se encontrar em
viagem ao exterior. Como ndo héa diferencas hierarquicas entre os conselheiros, entendemos

que a auséncia de um questionario ndo inviabiliza o levantamento feito.
3.4 Breve relato dos acontecimentos

O Planejamento Estratégico do Instituto Sicoob foi definido para até 2018, ano em que
se encerra o atual mandato dos conselheiros. Além de definir o Mapa Estratégico para esse
periodo, também foram redefinidos os eixos de atuacdo da organizagdo com metas claras e
indicadores de desempenho para manter o foco na missdo definida e na busca permanente e

evolutiva da visdo de longo prazo.

A missdo definida foi: “difundir a cultura cooperativista e contribuir para o
desenvolvimento sustentavel das comunidades”. A visdo de futuro ficou a seguinte: “Ser
reconhecido, até 2025, como a principal instituicdo na difusdo da cultura cooperativista e na
contribui¢do para o desenvolvimento sustentavel do Sistema Sicoob e das comunidades”. Os
valores percebidos foram: cooperagéo, interesse pela comunidade, educacdo, formacdo e
informacdo, compromisso socioambiental, voluntariado, empreendedorismo e inovacéo
(INSTITUTO SICOOB, 2016).
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Com o Planejamento Estratégico, foram escolhidos seis eixos estratégicos de atuacdo

alinhados com as diretrizes de responsabilidade social e que respondem as perspectivas interna

e externa do negdcio das cooperativas mantenedoras: 0 que as cooperativas esperam da

sociedade e 0 que a sociedade espera das cooperativas. Os eixos definidos foram:

1.

6.

Educacdo Cooperativista. Projetos: palestras, Cooperjovem, cooperativas
mirins e concurso cultural;

Educacdo Financeira. Projeto: palestras de educacéo financeira;

Consumo Consciente. Projetos: palestras de educacdo ambiental, papa-
pilhas e carbono zero (Co2 free);

Voluntariado. Projeto: programa Voluntario Transformador;

Interesse pela Comunidade. Projetos: programacdo cultural Sicoob e
campanhas comunitarias;

Educacdo Empreendedora. Projeto: programa Jovem Empreendedor.

Diante dessas definicbes, a situacdo problema que se apresenta para o futuro é a

participacdo de lideres que tenham uma visao estratégica da atuacdo do Instituto, uma vez que

os conselheiros sdo indicados pelas cooperativas mantenedoras e que, uma vez participando da

gestdo estratégica do Instituto, possam de fato contribuir com a visao de longo prazo para a

perenidade da instituicdo. Nossa pesquisa procurou seguir essas pistas.
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Apresentaremos os dados colhidos em nosso levantamento mantendo o sigilo dos nomes
dos conselheiros que responderam ao questionario. Como ndo guardam posicdo hierarquica
entre si, 0s respondentes serdo apresentados com as letras A, B, C, D e E. Esclarecemos que 0s
resultados sdo qualitativos e ndo quantitativos, por isso apenas uma das questdes sera
apresentada no modelo de grafico. A exposicéo dos resultados obtidos levard em conta a grafia

original do respondente, repassando ipsis literis o que foi colocado no questionario.

4.1 No dado pesquisado para conhecer a visdo pessoal sobre a importancia do
Planejamento Estratégico do Instituto, para que pudéssemos inferir o seu grau de lideranca

estratégica, para A e B as respostas foram muito similares:

Respondente A: “E de fundamental importdncia, para se formular as diretrizes, aonde queremos chegar,
depois disso feito implementa-se todo o plano de acdo e cronogramas a serem estabelecidos, viabilizagéo
financeira e realizacées”.

Respondente B: “Foi essencial para que pudéssemos executar nesse periodo nossos projetos e agdesS dentro
dos orcamentos pré-estabelecidos.

As respostas de C e E também foram semelhantes:

Respondente C: “Muito importante, faz com que a empresa obtenha um direcionamento para alcangar seus
objetivos com sucesso. ”

A resposta de D teve um grau maior de sofisticagéo:

4.2 No dado pesquisado para compreendermos se o lider se vé como corresponsavel no

desenvolvimento das acbes, o quanto o Planejamento foi suficiente para mobilizar o
cumprimento das acdes, tivemos as seguintes observacdes. Para B, C e E as respostas foram

dentro do mesmo padrao:



Respondente B: “Sim. Como houve um dialogo participativo com os colaboradores e parceiros o sucesso
aconteceu dentro dos resultados esperados. ”

Respondente C: “Sim, pois ele d& apoio e os caminhos a serem seguidos. ”

Ja A e D pareceram demonstrar outras preocupagoes:

Respondente A: “Nas linhas macro é quase suficiente, os objetivos da estratégia na sua estruturacao, precisa-
se entender e ponderar algumas particularidades regionais, que véo sendo administradas pela gestdo .

4.3 No dado em que pretendiamos aferir a visdo pessoal de como o Planejamento esta

auxiliando no desenvolvimento do Instituto, ou seja, se o0 pesquisado de fato acredita no

Planejamento Estratégico, tivemos C e D concordando muito proximamente:

Respondente C: “Sim, direcionando o0s gestores para alcancarem o objetivo do Instituto ”

Para A, B e E a visdo também esta muito préxima:

Respondente A: “Sim, a partir da estratégia tracada, nao se atendem vontades e necessidades que néo se
enquadram no planejamento, e metas e planos de a¢cdo podem ser padronizados, o que deixa o trabalho mais
agil e eficiente. ”

Respondente B: “Sim. O planejamento estd formando subsidios para melhorar a satisfagdo dos seus
intervenientes e prepara para a abordagem de projetos pelo esclarecimento das metas e objetivos da
organizagdo. ”
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4.4 No dado para verificar quais as barreiras existentes na implementagcdo do
Planejamento Estratégico e se o lider se v& como possivel barreira caso nao participe
efetivamente tinhamos as seguintes alternativas para se escolher apenas uma: Orcamentarios,
Politicos, Institucionais, Judiciais/Legais, Administrativos, Tecnologicos e Direcdo. O grafico

abaixo mostra como foram as respostas:

Gréfico 1 - Problemas que podem dificultar a
implementacgédo do PE

B Orgamentarios

M Politicos

M Institucionais
Judiciais/Legais

W Administrativos

M Tecnoldgicos

H Diregao

4.5 No dado em que queriamos verificar qual a influéncia pessoal (estilo de lideranga)
na execucao do Planejamento, ou seja, a sua contribui¢do pessoal, vemos que D e E possuem

uma visdo bem similar:

Ja a opinido de A € duvidosa:

Respondente A: “Pode ser, mas como temos interesse de desenvolver nossa regido, trabalhamos com mais
empenho para que o trabalho aparega. ”
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A opinido de B é a de que ele ndo ajuda na implementac&o:

Respondente B: “A participagdo dos conselheiros na elaboragdo do planejamento estratégico é de
fundamental importancia. Porem na implementacéo fica prejudicado, pois 0 nosso sistema de governanga

fica muito alicercado no presidente e gestores. ”

Para C, sua participacdo ndo pode ser considerada:

Respondente C: “Nao participei diretamente na construcdo do planejamento, porém, vou dar minha
contribuicdo no que for preciso no decorrer da execugdo, utilizando minha experiéncia de Bancaria. ”

4.6 No dado em que procuramos verificar se ja € possivel observar mudangas nos

projetos e acdes da organizacdo, buscando verificar se o lider acompanha as a¢fes da equipe

técnica, tivemos respostas bem similares:

Respondente A: “Sim, cada vez estdo mais presentes no instituto a sustentabilidade a participa¢do na
comunidade, a educacéo financeira, cooperativista entre outras, o planejamento ja resultou em definicdes
orcamentarias, a lideranca que vai se afirmando no terceiro setor no que se refere a acdes em cooperativas
de credito. Podendo. Ceder, vender, e implementar a¢des que ja desenvolve no SICOOB, para terceiros. ”

Respondente B: “Estamos conseguindo gerar o impacto social perseguido. O Instituto Sicoob tem sido uma
ferramenta estratégica para alavancagem de negocios das nossas cooperativas. ”

Respondente C: “Otima e necesséria, contribui e da direcdes para facilitar o cumprimento dos objetivos. As
mudangas sdo percebidas pela seguranga nos trabalhos e atingindo os objetivos com eficacia. ”

Consideramos que os resultados apresentados neste levantamento estdo aderentes ao

objetivo geral da pesquisa que foi identificar entre os conselheiros do Instituto Sicoob os estilos
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de lideranca voltados para uma gestéo estratégica eficaz e que, definitivamente, tenha uma viséo
de futuro para organizacdo. Na andlise dos resultados iremos aprofundar estas questdes.

Também avaliamos que as respostas obtidas nos permitem validar a hipotese colocada
em estudo, isto é, a de que um lider com perfil e estilo adequado é aquele que pensa
estrategicamente, com visao de longo prazo da organizacdo. A questdo que aparecera em nossa
analise serd a de colocar em duvida se todos os conselheiros do Instituto Sicoob realmente séo

lideres estratégicos.



36

5. ANALISE DOS RESULTADOS

Na analise dos resultados apresentados, podemos verificar que quanto ao 1° dado - a
visdo pessoal sobre a importancia do Planejamento Estratégico, para inferir o grau de lideranca
estratégica, temos o respondente D comprometido com uma visao de longo prazo, superior as
respostas de C e E que utilizaram expressdes tidas como “chavdes” na linguagem da gestao,
tais como “alcangar seus objetivos com sucesso” e “este planejamento norteia todo o trabalho”.
Ja as opinides de A e B sdo mais gerenciais do que estratégicas, embora denotem uma visdo
mais ampliada do que C e E. Vemos aqui que o grau de lideranca estratégica de D é maior do
que os dos demais, pois claramente, como define Rowe (2002, p. 15) ele consegue agregar as

competéncias do gestor e do visionario.

Quanto ao 2° dado sobre se o lider se via como corresponséavel no desenvolvimento das
acOes, mobilizando a equipe por meio do Planejamento, tivemos as respostas de B, C e E muito
préximas, como se conferindo ao Planejamento Estratégico a capacidade de realizar as coisas
por si s@, ou seja, cumprindo o Planejamento se cumpre com os objetivos da institui¢do. Isso
vai contra ao que Schein (2001, p. 88 e 89) discute ao discorrer que para criar uma cultura
organizacional que seja favoravel a mudangas e a implantagdo de a¢des estratégicas, ndo basta
o lider querer ou “decretar”, ¢ necessario que ele mesmo, passe por profundas mudangas no seu
comportamento e desenvolva caracteristicas como “disposicdo e capacidade de envolver os
demais e evocar sua participacdo”. J& as preocupacOes de A e D parecem serem mais favoraveis
a visdo de um lider que compartilha as capacidades de autogerenciamento, agilidade para
tomada de decisdes, compartilhamento dos valores e visdo da organizacdo, enfim, dao
condi¢cBes aos membros da equipe executiva de terem responsabilidades que até entdo se
restringia a ctpula (BRIDGES, 2001).

O 3° dado tinha como objetivo reconhecer se, de fato, o lider acredita no Planejamento
Estratégico questionando qual a sua visdo sobre o planejamento auxiliar no desenvolvimento
do Instituto. Neste quesito, vemos as respostas de C e D voltadas para a figura do gestor,
enquanto as respostas de A, B e E parecem focar mais em questdes de padronizagdo e na
satisfacdo das cooperativas. Embora a visdo de A, B e E ndo esteja equivocada, o lider
estratégico é aquele que pensa em favorecer o gestor, aquele que executa. Por isso, segundo
Schein (2001, p.90) o lider tem que ter disposi¢do e capacidade para compartilhar poder e

controle, permitindo e incentivando o surgimento da lideranca por toda a organizagdo. Na sua
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visdo o lider eficaz € aquele que “pode conduzir e seguir, ser central e marginal, estar
hierarquicamente acima e abaixo, ser individual e membro de equipe, e, acima de tudo, ser um

eterno aprendiz”.

O 4° dado tinha como objetivo verificar se os lideres poderiam se ver como possiveis
barreiras na implementacdo do Planejamento Estratégico. Dentre as alternativas a serem
marcadas estava a de “dire¢do”. Caso fosse marcada, denotaria a preocupagdo do lider com o
fato de que se a direcdo ndo for estratégica, ndo pensar estrategicamente, o planejamento podera
ndo ser concretizado. Dos cinco respondentes, trés deles, ou seja 60%, apontaram como
principal problema para a implementacéo do Planejamento a questdo orcamentéria. Um apontou
a questao politica e outro a questdo da direcéo especificamente. Vemos aqui que a preocupagao
orcamentaria € caracteristica do pensamento do lider gerencial, de acordo com Blanchard
(2001). O lider estratégico é aquele que consegue se perceber dentro das acOes estratégicas e,
para isso, procura a inovacao e a viabilidade da organizacdo no longo prazo. Kotter (1999) e
Rowe (2011) distinguem o lider gerencial — que busca manter o status quo e a estabilidade da
organizacdo no curto prazo — do lider estratégico — que procura a sustentabilidade da

organizacdo no longo prazo.

O 5° dado foi estruturado para sabermos qual a influéncia pessoal (estilo de lideranca)
na execucdo do Planejamento. D e E responderam de forma muito similar, sendo que D esbogou
mais uma vez a sua confianca na equipe gestora e E destacou a facilidade com que a cooperativa
singular, a qual pertence, pode desenvolver as a¢des da organizacdo. A opinido de A nédo revelou
se de fato ele influenciou com seu estilo de lideranga o Planejamento pois revelou que atuou
em favor de interesses especificos de sua regido. Para B, ha um complicador que ele atribui a
cultura da organizacgdo que exclui os conselheiros da implementacéo. Para C, a sua contribuigdo
foi nula mas revela que podera auxiliar na execug¢ao utilizando a sua experiéncia de “bancéria”.
Mais uma vez, vemos a visdo gerencial no estilo de lideranca de C, o que também pode ser
percebida em parte na visdo de B. Segundo o estudo de Rowe (2002), os lideres estratégicos
supervisionam responsabilidades operacionais rotineiras e estratégicas em longo prazo.
Formulam e implementam estratégias para impacto imediato e preservacdo de metas de longo
prazo a fim de assegurar a evolugéo, a sobrevivéncia e a viabilidade organizacional. Orientam
0 processo de geracdo de conhecimento, incentivando a capacidade de integrar conhecimentos

individuais, grupais e institucionais para criar inovagdes organizacionais e tecnologicas, de
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modo a melhorar a performance futura, ou seja, a sua participacdo ocorre o tempo todo, antes,

durante e ap0s o Planejamento Estratégico.

O ultimo dado foi para aferir se os lideres estdo acompanhando a execucdo do
Planejamento Estratégico, percebendo com isso as mudancas nos projetos e a¢6es do Instituto.
Todos apontaram que percebem uma melhora no cumprimento dos projetos, além de um salto
qualitativo nas acBes. E importante ressaltar a preocupacéo de D com a busca pela inovacio e
oportunidades, assim como a de A que vislumbra oferecer os projetos do Instituto para terceiros,
gerando outra fonte de receitas. E importante ressaltar que, conforme Mintzberg, (2006) um dos
maiores desafios do planejamento estratégico consiste em transformé-lo em pensamento
estratégico. Enquanto planejamento estratégico refere-se a uma programacgdo estratégica
caracterizada por articular e elaborar estratégias e visdes ja existentes, 0 pensamento estratégico
refere-se a uma sintese que combina intuicdo e criatividade, resultando numa perspectiva
integrada ou numa viséo de direcdo ndo necessariamente articulada. O pensamento estratégico
refere-se a uma sensibilizagdo humana na organizacdo, representada por insights ou
experiéncias pessoais, ou mesmo a capacidade de sintese dos executivos, indicando um novo
caminho a ser seguido pela organizacdo. Nesse sentido, a visdo de A e D parecem convergir

para essa realidade.

Por fim, verificamos que os resultados apresentados nos permitem validar a hipotese de
que o lider estratégico é aquele que tem visdo de longo prazo para a instituicdo. Vimos que
dentre os respondentes D é o que mais se encaixa nesse perfil de lider estratégico, seguido por
A. Por outro lado C parece ter um perfil mais adequado para um lider gerencial, 0 mesmo
podendo ser dito com respeito a E. O respondente B alterna caracteristicas de um lider gerencial

e de um lider estratégico.

Tais observagdes ndo condenam, sob nenhuma hipotese, o Planejamento Estratégico do
Instituto Sicoob. Apenas sdo indicadores de que seus lideres, aqueles que compdem 0 seu
Conselho de Administracdo, ndo sao todos pensadores estratégicos o que pode dificultar, no

longo prazo, a execucéo total do Planejamento ou a sua melhoria continua.
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6. RECOMENDACOES E SUGESTOES

Em face desta pesquisa se concentrar na lideranga do Instituto Sicoob, ou seja, 0s seus
gestores administrativos devidamente eleitos pelos socios, vemos a necessidade de recomendar
cautela na utilizacéo dos resultados apresentados até porque tais lideres sdo substituidos, se ndo
em sua totalidade em grande parte, a cada trés anos. Destarte, sabemos que a composigéo de
um conselho de administragdo de uma entidade como esta leva em conta questfes particulares
de cada cooperativa associada, pois sdo elas que indicam 0s seus representantes. Salutar seria
se 0 processo de eleicdo levasse em conta outros fatores estratégicos, incluindo ai a lideranca.
Todavia, como vimos em nosso referencial tedrico, ninguém nasce lider. Assim, é possivel
investir em cursos, treinamentos e aperfeicoamentos para que 0s comportamentos de um gestor
estratégico aflorem naqueles que ocupam e ocupardo as cadeiras do Conselho de Administracdo

do Instituto Sicoob.

Deve se levar em consideragdo para isso, o fato de que o Instituto se tornou uma
referéncia nacional e de que seu escopo de atuacdo estd em consonancia com o que ha de mais
relevante nas instituices do chamado terceiro setor. Sendo assim, seus gestores precisam

também responder a altura dessa responsabilidade.

Por fim, sugerimos que outras pesquisas mais aprofundadas sobre o tema e sobre o
Instituto sejam realizadas, especialmente aqueles referentes aos desdobramentos do
Planejamento Estratégico, avaliando os indicadores de resultados e a aderéncia aos objetivos
propostos em sua missao e visdo. Também é importante que sejam feitas pesquisas levando em
conta o corpo técnico, aqueles que colocam em execucdo as estratégias formuladas pelo
Conselho. Um Planejamento Estratégico que ndo tenha equipe técnica altamente qualificada

para dar cabal cumprimento néo surtira os efeitos desejados sob nenhuma condicao.
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7. CONCLUSOES

O lider estratégico é aquele que, entre varias competéncias, tem a funcdo de “amarrar”
o sistema de valores e a visdo da organizacdo a misséo e ao ambiente por meio de um plano
estratégico coerente; assegurando que a estrutura organizacional, sistemas e processos
operacionais contribuam para a consecucdo da missdo e da visdo. Tudo isso dando autonomia
para a sua equipe; estimulando o talento, a iniciativa e a criatividade das pessoas para cumprir

a misséo.

O estilo de lideranca estratégica € o mais adequado para colocar em pratica o
Planejamento Estratégico de uma organizacao, pois 0 mesmo é uma ferramenta indispensavel
na gestdo, revelando-se um processo continuo, sistemético, organizado e capaz de prever o
futuro, de maneira a tomar decisbes que minimizem riscos. Nao descartamos o estilo de
lideranca gerencial, entretanto vemos claramente que somente o estilo de lideranca estratégico
¢ capaz de dar conta de um processo de gestdo estratégica, que é um processo de multiplas
facetas, complexo e demorado, que consiste na analise racional das oportunidades oferecidas
pelo meio, dos pontos fortes e fracos da organizacdo e na escolha de um modo de
compatibilizacdo (estratégias) entre os dois extremos, para que se possa satisfazer do melhor

modo possivel os objetivos da empresa.

Desse modo, o levantamento que fizemos para verificar se os estilos de lideranca dos
conselheiros do Instituto Sicoob sdo voltados para uma gestdo estratégica eficaz e que tenham
uma visdo de futuro para organizagdo, pode ser considerar satisfatério. Embora nem todos os
conselheiros tenham um perfil adequado de lideranca estratégica, vimos que h& um
encaminhamento nessa direcdo e um esforco para que as agdes e projetos do Instituto
respondam aos questionamentos das cooperativas mantenedoras e das comunidades que séo
beneficiadas. De conclusivo fica a sugestdo para que os futuros conselheiros do Instituto Sicoob
sejam escolhidos dentre aqueles que tenham o perfil adequado para a lideranca estratégica, o
que ird contribuir sobremaneira para que a manutencdo do sucesso das agdes do Instituto seja

efetiva e sua ampliacdo para outras areas igualmente estratégicas.
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9. APENDICES

Questionario dirigido e aplicado via e-mail

1. Qual a importancia da realizacdo do primeiro planejamento estratégico do Instituto
Sicoob concluido em abril de 20167
2. O Planejamento Estratégico do Instituto Sicoob foi suficiente para mobilizar a gestdo
executiva em busca dos Objetivos Estratégicos definidos pela lideranca? Explique.
3. O planejamento estrategico estd auxiliando no desenvolvimento e gestdo da
organizacdo? Se sim, de que forma?
4. Quais os principais aspectos que vocé considera que podem dificultar a execucdo do
planejamento estratégico do Instituto Sicoob?
() Orcamentérios
() Politicos
() Institucionais
() Judiciais/Legais
() Administrativos
() Tecnoldgicos
() Direcéo
5. Vocé considera que o seu estilo de liderancga, influenciou diretamente na construcdo do
Planejamento Estratégico do Instituto Sicoob e em sua implementacdo? De que forma?
6. Qual a sua visdo geral pés implementacdo do Planejamento Estratégico do Instituto

Sicoob? J4 € possivel observar mudancgas? Quais?
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10. ANEXOS
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