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JUNTO E MISTURADO: integrando conceitualmente Estraégia e Lideranca

Area tematica: Estratégia em Organizacbes

Resumo:

Estratégia e lideranga sdo conceitos muito utiizadoladamente, mas a realizagdo de estudos que
articulem os dois temas ainda sdo escassos. Hie abjetivouanalisar as possibilidades de
integracdo conceitual entre estratégia e lidergrayameio da realizacdo de uma revisao
sistematica da literatura entre os anos 2003 e.20di@o critério de selegdo e classificagéo
adotou-se, adicionalmente, temas e tipologias digoa. A analise possibilitou a identificacdo de
gquatro temas: gestao estratégica, pratica de lidardideranca como estratégia e lideranca estcatég
Quanto as tipologias, os artigos foram classifisagim estudo de caso, artigo conceitual, revisdo da
literatura e artigo técnico-empirico. Para viabitio estudo, foi realizada uma coleta de dados no
Portal de Periodicos da CAPES e foi escolhido umidgeo, o Strategy & Leadershipque
concentrou o maior nimero de artigos publicado} @& foram lidos e analisados. Os resultados da
Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) possibdita a categorizagdo dos artigos em quatro
categorias tematicas: gestdo estratégica, pratickddranca; lideranga como estratégia e lideranca
estratégicaA analise dos artigos subsidiou a identificacadeaeas especifios vinculados a
cada categoria e que podem ser utilizados em ftestudos, o que caracteriza a principal
contribuicdo académica do artigo.

Palavras chave:Revisdo Sistematica da Literatura, Estratégia, raiuga.
TOGETHER AND MIXED: integrating conceptually Strate gy and Leadership

Abstract

Strategy and leadership are concepts widely usébiation, but conducting studies that combine the
two themes are still scarce. This article aimted examine the possibilities of conceptual
integration between strategy and leadership throinghaccomplishment of a systematic
review of the literature between 2003 and 20A8 a criterionfor selection and classification
were adopted additionally topics and types of gicThe analysis allowed the identification ofrfou
themes: strategic management, leadership pratéiadership and strategy and strategic leadership.
Regarding the typologies, the articles were classibs case studies, conceptual article, literature
review and empirical-technical article. To facildathe study, data collection was performed at the
CAPES Periodicals Portal and was chosen a peri&liategy & Leadership, that concentrate the
most number of articles published (48), that wesslrand analyzed. The results of Systematic Review
of Literature (SRL) enabled us to classify article® four major themes: strategic management,
leadership practice; leadership as strategy aategicleadershipThe analysis of the articles has
endowed the identification of specific themes lihke each category and that can be used in
future studies, what characterizes the main acadarticle contribution.

Key-words: Systematic Review of the Literature, Strategy, lezalip Practice.



1 Introducéo

Os conceitos de estratégia e de lideranca sdo centamabordados na literatuva de forma
isolada, mas sao raros o0s estudos que integremuas tématicas. Uma lideranca
transformacional, por exemplo, pode favorecer sagsgjia inovativa de uma organizacao,
enguanto que uma transacional poderia contribua paa estratégia de consolidacdo de uma
empresa no mercado (VERA; CROSSAN, 2004). Além odisonstata-se uma relacao
positiva entre lideranca, estratégia e inovacaoforme Moraes (2012). Nesse caso, 0 autor
focou na area da saude e na inovagao organizadomal alternativas as restricdes do setor.
A decisédo sobre qual abordagem da lideranca adetaomo as especificidades de cada
abordagem afetam as estratégias organizacionaidratddas por ele. Por isso, entendeu-se
relevante resgatar o estado da arte, por meio deRevisdo Sistematica da Literatura (RSL),
para verificar como os dois temas vem sendo trajateforma integrada.

A analise dos artigos possibilitou a identificagioquatro categorias tematicas centrais: a)
gestdo estratégica, b) praticas de lideranca, derdhnca como estratégia e d) lideranca
estratégica. Sobregestao estratégicagpode-se entender como sendo a gestdo do “sadgue”
uma empresa, da forca motriz de uma companhia ee&faemina o que, como e por que algo
sera realizado (MONTGOMERY, 2012), com o objetiv® estabelecer uma singularidade
nos negocios da empresa e promover o desenvohomdat vantagens competitivas
sustentaveis. O conceito de estratégia € muitoinpaxro de lideranca, pois os lideres sdo os
responsaveis pela sua concepg¢do, implantacdo @aghal Trata-se de lideres no plural
porque a figura do unico lider pensante e no topaumha organizacdo demonstra pouca
evidéncia empirica (RAELIN, 2011).

Para a caracterizacdo dpsaticas de liderancapartiu-se da ideia de uma lideranca que
desafia as regras, inspira uma visdo compartilha€elamite que os outros ajam, apontam o
caminho que deve ser seguido e que encoraja oam(EOUZES; POSNER, 1997). Essa
visdo agregada a légica de lideranca mutua, comfobruz e Freitas (2004) favorece a
superacado da perspectiva das relacfes assimétrigasrias entre lider e liderado.

A lideranca como estratégiaocorre quando a lideranca passa a assumir um papel
determinante na implantagcdo de mudancas inovadarasmbiente organizacional (VERA;
CROSSAN, 2004) e tanto pode ser advinda do topm, ct®mo dos niveis intermediarios e
operacionais ou técnicos de uma organizagdo, a mgeda lideranca total oleaderful
(RAELIN, 2011).

Por fim, lideranca estratégicaenvolve a habilidade de antecipar, prever, marter
flexibilidade e autorizar outros a criarem mudaneasatégicas. Esta voltada a trabalhos
multifuncionais e que envolve trabalhar com osagjtcom equipes heterogéneas. Esse tipo
de lideranca favorece a inovacédo e a mudancaégttat De acordo com Rowe (2002, p. 9),
os lideres estratégicos combinam, em sinergiaraii@ gerencial e lideranca visionaria;
valendo-se de controle estratégico e decisOedégtas.

Como se percebe, nesse caso, trata-se de umadasiaeranca ainda bastante focada no

lider Unico e no topo organizacional e, apesamdigalcdo, ainda é adotada em muitos artigos

e, por conta disso, se torna pertinente. No gesalconceitos de estratégia e de lideranca
parecem bastante “aderentes” e, por conta diseesypde que exista um estado da arte mais
consolidado sobre essa possivel integracdo maliexp

Este estudo teve como objetivo analisar as poskidds de integracdo conceitual entre
estratégia e lideranca por meio da realizagdo dererisdo sistematica da literatura entre os
anos 2003 e 2013. O artigo esta estruturado enrogpattes, além desta introducao. O
referencial tedrico faz uma andlise dos vinculdseeestratégia e lideranca. A metodologia



descreve todos os procedimentos realizados patanej@mento e operacionalizadacdo da
RSL. Os resultados indicam a presenca de categeradticas que fortalecem as relagfes
entre os dois temas centrais do estudo. Os reeslsstematizam a analise realizada a partir
dos artigos que integram conceitualmente a esteageideranca. Por fim, sdo apresentadas
algumas consideracdes finais que suscitam reflesélese 0 escopo do estudo realizado. A
seguir destaca-se a fundamentacéo teorica utilizada

2 Fundamentacéo teorica

A concepcdao de estratégia € bastante antiga, podsmcevidenciada na obra de Sun Tzu “A
Arte da Guerra” e se referindo as agbes de plamgjtome execucdo longe da visdo do
adversario. Enquanto que tatica seria a acao Vistveampo de batalha (JULIO, 2005). Uma
estratégia pode ser entendida como a unido enatdicacOes e oportunidades que posiciona
uma empresa em seu ambiente, enquanto que a @ss$tategica pode ser entendida como
sendo a gestdo do “sangue” de uma empresa, da foogiz de uma companhia e que

determina o que, como e por que algo sera feitoNWMIGOMERY, 2012). J4 para Senge

(2001), a estratégia pode ser compreendida commoce$s0 de aprendizado, tanto individual
como coletivo, ou seja, a estratégia pode fazer goena organizacéo aprenda ao longo do
tempo.

A gestao estratégica seria, inclusive, um tipo éedo que garante o sucesso organizacional
tanto no presente como no porvir. Ela envolve ataymano o planejamento estratégico, a
execucao e o controle. O planejamento estratégsenidentificar: os riscos, e propor planos
para minimiza-los e até mesmo evita-los; os pofudss e fracos de uma organizagéo frente
a concorréncia, bem como ao ambiente; e o merdadiojndo estratégias para seus produtos
e servicos (COUTINHO; KALLAS, 2005).

Os principais elementos da gestdo estratégica sateclaracdo da missdo, da visdo de
negocios, do diagnostico estratégico interno/erteda identificacdo dos fatores criticos de
sucesso, da definicdo dos objetivos, da andlisenteessados, da formalizacdo do plano, da
auditoria de desempenho e dos resultados (OLIVEIRR9; PORTER, 2005). Para Drucker
(1997), as principais vantagens da gestdo estcagegiesidem em: fornecer uma visdo
sistémica, agilizar e fundamentar decisdes, edabelunicidade de direcdo, melhorar a
capacidade de adaptacdo, melhorar a alocacao ulsoscreforcar a motivagdo, melhorar o
controle e sistematizar os ciclos de melhoria coatinuma organizacao. Além disso, a gestéao
estratégica pode estar focada na gestdo das pessoasfonte de vantagem competitiva e,
desta forma, bastante atrelada as praticas datide@(FRAGOSO, 2009).

RAELIN (2011) trata da lideranca como pratica, maiscisamente da lideran¢a plena ou
leaderful Antes dele, a perspectiva da lideranca comogar@i havia emergido (CARROLL,;
LEVY; RICHMOND, 2008), advogando que ela incide oh prética cotidiana de lideranca
e incluindo aspectos como a moral, 0 emocional eeta&ionamentos interpessoais. Essa
visdo supera a mera concepcao de lideranca cemnadieterminados individuos dotados de
certos atributos racionais, objetivos e técnicesisl

A liderangca como prética se relaciona muito maises® “onde”, o “como” e 0 “por que” o
trabalho de lideranca esta sendo organizado ezaeali do que, necessariamente, sobre
“quem” esté oferecendo visfes para os outros fazergabalho (RAELIN, 2011). A pratica
da lideranca plena, adicionalmente, envolveriacaciiacdo” de uma comunidade por aqueles
gue estdo envolvidos no seu desenvolvimento por ndai sua expressao livre e do
compromisso compartilhado. Em suma, essa visagesaebe a lideranca como ocorrendo



por meio dos tracos ou comportamentos dos indigi@no particular, mas por meio da pratica
da lideranca em si.

De forma a convencionar a acdo de lideranca coiicgy entendeu-se que a ideia genérica
de uma liderangca que desafia as regras, inspirawisda compartilhada, permite que os

outros ajam, apontam o caminho que deve ser seguidoe encoraja 0 coracdo, seria
suficiente (KOUZES; POSNER, 1997). Desta formaidaranca se torna operacional como

uma propriedade coletiva e ndo sendo restrito @nioo membro.

Para Vera e Crossan (2004), a aprendizagem orgamzh conduzida por uma lideranca
eficiente constitui um processo estratégico funddatee, inclusive, fonte de vantagem
competitiva. E delas a evidéncia dos lideres @sfieits que poderiam tanto ser
transformacionais como transacionais. Os transfoionais sdo mais exploradores de novas
formas de aprendizagem e se destacam em ambiestégedis, enquanto que 0s transacionais
visam reforcar e aperfeicoar a praxis vigergeploitatior) e sdo excelentes em ambientes
estaveis. Inclusive as autoras tecem diferencaes éderanca como estratégia e a lideranca
estratégica. No primeiro caso, a lideranca pertogias os niveis da organizacao e ha relacéo
entre lideres, seguidores e os contextos. Jaraticie estratégica foca as pessoas no topo das
organizacdes. Além disso, tem na lideranca néoaapas relacbes, mas também destaca os
fatores estratégicos e simbélicos envolvidos.

A concepcao de lideranca estratégica € destacadaRpeoe (2002) frente a lideranca
visionaria e gerencial. Para ele, a lideranca tégfica combina sinergicamente lideranca
gerencial e lideranca visionaria. Esse tipo der liglefatiza 0 comportamento ético e as
decisbes baseadas em valores, supervisiona rebgmasies operacionais e estratégicas,
formula e programa estratégias para impacto ime@ahanutencéo de metas de longo prazo
para garantir a sobrevivéncia, crescimento e ailialdle em longo prazo da organizagéo,
vale-se de controle estratégico e financeiro euaztanto do conhecimento tacito quanto do
explicito. Além disso, detém um padrdo de pensamelibear e ndo linear
concomitantemente. Em linhas gerais, a lideranigatégica € uma “habilidade de influenciar
outras pessoas a tomar, de forma voluntaria eeicdindecisées que aumentem a viabilidade
em longo prazo da organizagdo, ao mesmo tempo enmgutém a estabilidade financeira
em curto prazo” (ROWE, 2002, p. 10). Enquanto quelahd e Hitt (1999, p. 43)
compreendem tal tipo de liderangca como uma “hauikdpessoal para antecipar, visualizar,
manter a flexibilidade, pensar estrategicamentefeathar com os outros a fim de iniciar
mudancas que criem um futuro vidvel para a orgaéi@a A definicdo de Rowe (2002) se
diferencia por explicitar o subconceito de “tomalgadecisdo voluntaria”, além de focar no
presente e no futuro. Fora isso, destaca-se ol phgsses lideres como formadores de
estratégia e capazes de modela-las semelhanteraeunte oleiro que constroi sua obra
(MINTZBERG, 1998).

3 Metodologia

O estudo procurou responder a seguinte questaocesiguiga: quais as possibilidades de
integracdo conceitual entre estratégia e lidera@&studo € de natureza exploratéria e seu
planejamento seguiu as diretrizes da Revisdo Sidtesnda Literatura (RSL), um método de
pesquisa utilizado para avaliar a producdo cieatiim um determinado periodo de tempo
(ARAUJO, 2006), por meio de um estudo de mapeameata identificar os artigos,
classifica-los e analisa-los a partir de critépos-definidos (KITCHENHAM et al, 2010).

Foi realizada uma busca basica e prévia no PodadPetiddicos da CAPES para serem
identificados os possiveis periddicos que tratasiefestratégia e lideranca”. Foi encontrado



0 periodicoStrategy & LeadershiglSSN 1087-8572) que tem artigos-line desde 1975.
Ainda no Portal, realizou-se uma busca por assawdocada com o0s seguintes termos em trés
idiomas no titulo (portugués, inglés e espanho$tragegia e liderancastrategy and
leadership e estrategia y liderazgoRestringiu-se ao periodo de 10 anos (01/01/2003 a
31/12/2013), a apenas artigos e em qualquer idi@oam os termos em portugués foram
encontrados 5 artigos; em inglés, 904; e em espapkaoas 8.

Tendo em vista o resultado pouco expressivo nosnas portugués e espanhol, focou-se no
idioma inglés. Para refinar a pesquisa, foram idds apenas os tépicosStfategy,
“Organizational Chande “ Corporate Strategye “Leadership; e o idioma inglés. Assim,
foram resgatados 106 artigos compreendendo os2ffi¥a 2013. Observou-se que, desse
quantitativo, 75 eram dos periodicBsategy & Leadership Strategy and Leadershipesta
forma, entendeu-se suficiente uma pesquisa comckntnos referidos periddicos. Vale
destacar que as pesquisas no Portal tendem am@tpressultados maiores devido a repeticéo
de artigos em um mesmo periddico, s6 que cataloddeiente. Esse foi o caso, pois foram
apresentados resultados misturados entre os pErgddue se diferenciavam apenas pelos
conectivos “&” e “and”. Na realidade, trata-se desmo periddico. Tendo em vista isso,
focou-se nele.

O periédicoStrategy & Leadershigontém mais de 231 publicagbes indexadas (contdodo
volume 3, de 1975; ao 42, de 2014) e a amostraelecionada da seguinte maneira: por se
tratar de um periédico que publica apenas em inglésquisou-se o termasttategy in
Abstract Match All AND'leadershipy in Abstract Match All AND'1087-8572 in ISSN
Match All entre os anos 2003 e 2013 e todos os tipos deosirtegtudo de caso, artigo
conceitual, revisdo geral, revisdo da literaturig@a de pesquisa, artigo técnico e ponto de
vista. Essa “tipologia” ou “classificacédo” dos gas foi advinda da pesquisa avancada da
pagina doEmerald Insight Desta forma, foram filtrados 48 artigos disporsve que faziam
uso conceitual tanto de estratégia quanto de hgereEste foi @orpusdesta pesquisa.

Quanto a analise, os artigos foram lidos na intpara que fossem classificados quanto ao
tipo (estudo de caso, artigo conceitual, revisaditeisatura ou técnico-empirico), a forma de
integracdo entre os conceitos “estratégia” e “tdea” (por exemplo, lideranca estratégica, a
lideranca como estratégia ou a formacao de lidarangno estratégia, etc.) e as referéncias
utilizadas como base. Como resultado foi estrutuad quadro contendo as caracteristicas
dos artigos selecionados, além de serem realiziEeses descritivas da forma de integracao
entre 0s conceitos em analise. A seguir apreses¢ans-resultados.

4 Resultados

Os 48 artigos selecionados, por meio dos abstifactsn lidos e classificados a partir de seus
objetivos tanto nos temas (gestéo estratégicacasate lideranca, lideranca como estratégia
e lideranca estratégica), como nos tipos (estudmasie, artigo conceitual, revisdo sistematica
da literatura e artigo técnico-empirico).

Para efeito deste trabalho, a classificacdo daltnabcomo estudo de caso ocorreu a partir da
andlise de artigos que focassem em uma ou pougasipacdes, quando casos multiplos, e
que a investigacdo fosse aprofundada e visand@nmdsp o “como” e o “por que” (YIN,
2001). J& os artigos classificados como “conceituaram aqueles tedricos, sem coleta de
dados e analises de material empirico (FLICK, 2009)

A classificacdo como RSL ocorreu a partir da aedlie artigos que realizassem o
leventamento de outros artigos, de modo a constitui estado da arte ou realizasse uma
meta-analise ou congénere (MULROW, 1994; ATALLAH9Z; SAMPAIO; MANCINI,



2007). Incluiram-se as revisdes gerais e que eiavoltodo tipo documental além de artigos,
ou seja, o tipo “reviséo da literatura” envolviente8m “revisées gerais” literarias. Por fim, os
artigos técnico-empiricos envolveram tanto os estigle pesquisa, como 0s técnico-
metodoldgicos. Sao os artigos que continham cdletdados na vida real, envolvendo niveis
exploratorio, descritivo, explicativo, etc. Exchuin-se os estudos de casos, incluindo-se todos
agueles que faziam estudos mais genéricos, amgios @iso estatistico. Sao os artigos mais
tendentes ao positivismo (BURRELL; MORGAN, 1979)séguir, sdo explicitados os artigos
encontrados pelos temas e pelos tipos no Quadro 1.

Quadro 1 — Classificagdo dos artigos por temace tip

Categoria Tematica Tipo: Autor/Ano: Quant.:
TE MASON (2003); ALLIO (2005); GIESEN; 03
RIDDLEBERGER; CHRISTNER; BELL (2010).
BYRNE; LUBOWE; BLITZ (2007); LEAVY (2013a);
AC ALLIO (2008a); LEAVY (2013b); ALLIO (2008b); 09
LEAVY (2005); DAVIDSON; LEAVY (2008); LEAVY
Gestao Estratégica. (2013c); MAGRETTA (2012).
HENRY (2006a); HENRY (2007a); HENRY (2006b);
RSL | HENRY (2007b); HENRY (2007c); HENRY, (2006c); 07
ABRAAO; LEAVY (2007).
EC LEAVY; MOITRA (2006); DAVIDSON; LEAVY (2007); 04
LINDER (2004); ALLIO; RANDALL (2010).
TE RAYNOR (2012); WATKINS (2004); DAVIDSON; 03
SIMONETTO (2005).
Pratica de Lideranca EC RANDALL (2006); AMERNIC; CRAIG (2007). 02
' LEAVY (2009); RANDALL (2013); HARRIS (2013);
AC PRETORIUS (2009); ALLIO (2008c); ALLIO (2011); 08
ALLIO (2009); EARLY (2010).
AC LEAVY (2011b); LEAVY (2011c); WAI, 03
WONGSURAWAT (2013).
Liderangca como FULMER; STUMPF; BLEAK (2009); ARNONE; STUMPHK
- TE 02
Estratégia. (2010).
AVERY; BERGSTEINER (2011); CALANDRO JUNIOR
EC 02
(2010).
RSL | KNIGHT (2005). 01
. -~ LEAVY (2011a); WUNKER (2012); MULLER,;
Lideranca Estratégica.| AC VALIKANGAS: MERLYN (2005). 03
EC BLAKE; CUCUZZA; RISHI (2003). 01
TOTAL: 48
Legenda: estudo de caso (EC), artigo conceitual (AC), revisdtematica da literatura (RSL), técnico-empirico
(TE).

Fonte: Elaboracédo prépria, 2014.

by

Observa-se, no Quadro 1, uma proeminéncia de pgbks voltadas a “Gestao Estratégica”,
como 23 artigos, distribuidos nas quatro tipolagfasnaioria, com 9 artigos, foram do tipo
“artigo conceitual”, seguindo das “revisdes sisterad de literatura”, com 7. Os “estudos de
casos” foram restritos a 4 artigos. O menor quathtid nesse tema foram os artigos “técnico-
empiricos”, com apenas 3. A “Pratica de Liderangpareceu em segundo lugar com 13
artigos ao todo. N&o foi encontrado artigo de ‘s@wi sistematica de literatura”. Segundo a
mesma orientacdo do tema anterior, a maior padeadigos é conceitual, sendo 8 ao todo.
Foram identificados 3 artigos “técnico-empirico® estudos de casos”.

Para a “Lideranca como Estratégia”, terceira catagtematica a ser analisada, foram
relacionados 7 artigos ao todo. Também ndo forampregrados artigos de “revisédo



sistematica de literatura”. Os “artigos conceitudsam a maioria e 0s artigos “técnico-
empirico” e “estudos de casos” apresentaram o mesimwero de artigos cada. O tema
“Lideranca Estratégica” foi o que apresentou 0 memmnero de coorréncias com 5 artigos.
Entre os tipos ndo foi encontrado nenhum “técniogieico”, enquanto que a maioria foi
“artigo conceitual”, 3 artigos. Outros dois tipo%evisédo da literatura” e “estudo de caso”,
apresentaram apenas um artigo cada.

Em termos de publicacbes por ano, observou-se omadeneidade entre os anos. Entre os
anos, destacam-se 2007 e 2008 com 7 e 6 artigpeateramente. Foram esses 0s anos com
maior quantitativo. Todavia, a média geral ficou ém, uma quantidade razoavel. Esses
dados demonstram apenas a constancia de publicagdriddico de artigos que integravam,
de alguma maneira, os conceitos de estratégidigetanca.

Em relacdo aos autores dos artigos, chama atengédi@pacao de trés autores que tiveram
participacdo em 24 artigos, ou seja, 50% da pradac@démica analisada neste estudo se
concentram em trés autores: Brian Leavy, Craig YienRobert J. Allio. Ressalta-se que o
autor Brian Leavy, daDublin City University publicou 12 artigos, sendo 9 de autoria
individual e 3 artigos em parcerias com outro aufdestaca-se, ainda, que este autor
apresenta publicacdes em todas as categorias ¢asaii que revela a sua representatividade
quando se estuda os vinculos entre lideranca até&giti. Os autores Robert J. Allio, da
School of Management at Rensselaer Polytechnigtuteste do Management at Babson
College e Craig Henry, de&Oklahoma State Universitytambém chamam atencédo pela
quantidade de publicacdes, seis cada, mas tamblemmiyel de especificidade. Enquanto
Allio publica artigos conceituais sobre gestdoat8gia e pratica da lideranca, Henry é um
especialista em publicacdes de revisao sistemddiditeratura sobre gestao estratégica.

Uma analise global dos resultados do levantamenticd que grande parte dos artigos que
estdo vinculados as categorias tematicas envolviahelanca e estratégia estdo associados a
trabalhos de natureza conceitual e ou de metasendé outros estudos, correspondendo a
um percentual de 66,7% de todos os artigos anabsdsko pode indicar que os estudos sobre
lideranca e estratégia ainda estdo em um estagidedenvolvimento e, apesar de sua
constancia de publicacdo média ao longo do perdodtisado (2003-2013), percebe-se que
os temas tém potencial de crescimento e deve-seudmt estudos que articulem elementos
do processo de lideranca (lider, liderados e ctm{eom o processo de estratégia.

Na préoxima secéo, sera realizada uma analise tigesaidentificados na revisédo sistematica
da literatura e vinculados a cada uma das categamiaaticas indicadas no Quadro 1.

4.1 Gestéo estratégica

Mason (2003) trata da adaptacdo do planejamentcedaérios para a cultura da empresa,
focando em trés culturas organizacionais e iludtvasomo cada uma usa o planejamento de
cenarios para trés propositos diferentes (esteatfigecional, planejamento de contingéncia e
de aprendizagem e de construcao de equipes). Rorlado, Byrne, Lubowe e Blitz (2007)
tratam conceitualmente da abordagem Seis Sigmas ipgpulsionar a inovacado. Eles
apresentam o papel dos lideres transformacionai® dmplementadores das estratégias
operacionais com base em técnicas de gestdo d&eigoSigmas. Leavy (2013a), em outro
sentido, realiza uma “atualizagdo” da formula étEspara 0 sucesso estratégico: o foco, o
alinhamento, a repeticdo e a lideranca. Ele dessacaontribuicdes de varios autores
consagrados e reforca a importancia do posiciontmestratégico de modo eficaz como
fator que contribui para a motivacdo por meio daspectiva econdmica e emocional



convincentes. Para ele, o lider faz a diferencarmo da infusdo de posicionamento de uma
empresa com um forte senso de propoésito, reori@nt@a@rganizacao.

Allio (2005) realizou entrevistas e condensou asrdmuicoes de Henry Chesbrough para a
tematica estratégica. Ele foca nesse especialstasqr o criador do modelo de Inovacao
Aberta. Essa estratégia de negdécio requer lidemgmoi@tivos que revisem e reconsiderem
seus modelos atuais de negdcios, considerando elondd inovacdo aberta como solugéo
para a manutencdo da vantagem competitiva. Ja H20@pa) apresenta um resultado de um
estado da arte sobre gestdo estratégica. Entreasbados € possivel destacar: inovagdo no
mercado de servico e nas empresas de servicognadithas do brainstorming e formacgoes
de bancos de dados comerciais de capital intelednguanto que Leavy e Moitra (2006)
trataram da co-criacdo de valor para o cliente céonma alternativa para o crescimento
empresarial. Eles tratam da lideranca do topo cdpamuvir, compreender e saber responder
as demandas criativas dos clientes. A estratégiengare a inovacdo ndo apenas com O
conhecimento explicito e tacito da empresa, maghdan, por meio da participacao interativa
dos clientes nesse processo.

Davidson e Leavy (2007) apresenta o processo deabpara solugbes de problemas
intrataveis. Eles destacam a importancia da inavapdando ela € fruto de problemas
aparentemente insolUveis, pois isso gera oportdeglaa organizacdo se tornar pioneira e
criar vantagens competitivas mercadoldgicas. H€pdp7a), por outro lado, faz uma nova
revisdo da literatura de modo a complementar aiant&le destaca temas como: vantagem
geografica, redes colaborativas e novas estratdgipsecos. Suas contribui¢cdes, segundo ele,
sé@o enderecadas para os lideres do topo de empresaacionalizadas. Enquanto que Allio
(2008a) apresenta as contribuicbes de Prahaladwaaena da inovacao. Para ele, as empresas
irdo passar por uma transformacao, em um futumim® como, por exemplo, mudancas de
valor e de oferta de produtos de modo a proporciexgeriéncias personalizadas e co-
criadoras. Na mesma linha, o autor Allio (2008eapnta as contribuicdes de Gary Hamel
sobre 0 “como” reinventar a gestao. Para ele, Bige®mo a praticamos hoje é apenas mais
uma tecnologia antiga que precisa ser reinventada.publico sdo os lideres da gestdo da
inovacdo, além de dedicar sugestfes para o adee@dtamento de lideres inovadores.

Giesen, Riddleberger, Christner e Bell (2010) tratke “quando” e “como” inovar o0 modelo
de negdcio. Eles alertam que os lideres empresgrigicisam entender quando se deve
realizar adaptacbes do modelo de negdécio vigerds bomo executar mudancas mais
radicais nele. Eles realizam um estudo quantitaiwmlvendo varias empresas e distinguem
28 modelos de negdcios inovadores. Por outro laglavy (2013b) retoma as andlise sobre a
co-criacdo e como ela estd transformando a commaé Ele faz um resgate das
contribuicbes de Venkat Ramaswamy e destaca o “t@nwolver as pessoas para criar
experiéncias valiosas em conjunto, reforcando sanahmente a economia em rede. O lider,
nesse caso, deve ter a capacidade de propiciar ressedes em rede de forma frutifera e em
prol da inovacéo.

Linder (2004) trata da terceirizacdo como estratgmira a transformacédo organizacional,
demonstrando a importancia dos lideres séniorese ng®cesso de mudanca. Agregando
achados anteriores, Henry (2006b) apresenta unsficedla literatura integrando os conceitos
de lideranga e inovacdo e focados na inovagdao. clEssifica temas como pontes de
conhecimento, gerenciamento da mudanca, a congstde&@&mpresas sem marcas, valoracéo
da tecnologia da informacao e a ignorancia dasicdels como temas que abordam ambas as
tematicas. Um ano depois o autor (HENRY, 2007bg¢smmnta outros temas em suas novas
buscas sistematicas da literatura, por exemplo:etnode negdcio de sucesso, efeitos
negativos da criatividade, economia aberta e atheadio agente de mudanca. O autor
acrescenta ainda outros achados, em outro artigdlRY, 2007c), sobre a relagdo entre os



temas estratégia e lideranca, destacando as pentedogicas, os camaledes corporativos, a
gestéo baseada em evidéncias e as restricOestonel@s a criatividade.

Leavy (2005) focou nos lideres seniores como capde@dministrar os riscos continuos e de
fazer a inovacdo revolucionaria acontecer. Ele sgmta, inclusive, a cultura da confianca
como fundamental para promover a aprendizagem rumixar solucdes futuras. Davidson e

Leavy (2008) tratam da questdo de como fazer undanga fundamental em seu modelo de
negocio, enquanto ainda estiver executando o sgaciwe Eles apresentam as contribuicdes
do consultor e escritor Chris Zook Bain sobre aét#ra, envolvendo o papel dos ativos

ocultos, o estado do nucleo de diagnostico, aslhescaestratégicas para o crescimento
empresarial e o ciclo “foco-expansao-redefinicaénquanto que em outro artigo, Leavy

(2013c) evidencia as contribuicbes de Rita GuntiWacGrath sobre as economias de

vantagens transitorias. Para ele, em um mundoméca inovacéo os lideres precisam saber
aproveitar as oportunidades de curta duracado de refedivo. Em tais contextos, completa,

requer-se dos lideres um repensar radical de comoestratégias, bem como gerenciar a
mentalidade organizacional.

Henry (2006c) faz contribuicdes mais amplas e peiorde uma revisdo sistematica. O autor
tem como publico-alvo os gestores veteranos e @o was organizacbes, bem como
académicos séniores. Como resultado, ele identficanelhores métricas, as inovagdes do
modelo de negdcios e a importancia de MBA’s comaate que requerem aprofundamentos.
J& Magretta (2012) resgata as mais recentes aoigfigs de Michael Porter a 4rea de gestéo
estratégica. Ele evidencia os erros estratégicos m@muns, o “como” lidar com as
tecnologias disruptivas e a capacidade dos lidereglentificar as fontes de restricdes para o
sucesso empresarial. Vale ressaltar, entre asilmaigéres, que os lideres devem reunir sua
equipe para elaborarem, em conjunto, o plano égtcat empresarial. A histéria de Walter
Kiechel 11, do Boston Consulting Group, € destacambr Allio e Randall (2010). Eles
ressaltam a importancia do pensamento estratéglos emodelos intelectuais dos lideres para
compor estratégias capazes de descobrir e exgliiceEntemente vantagens competitivas.

Abrado e Leavy (2007) destacam as contribuicGeande revisdo da literatura de Arthur
Thompson, de Aj Strickland 1l e de John GambleesElevidenciam algumas novas
ferramentas de andlise, além de formas de olhar gsmuestdes estratégicas. Eles indicam,
ainda, 0s novos conceitos e termos que emergiranitdeaturas investigadas, bem como de
novas questdes sobre a tematica gestéo estratégimmplo da “estratégia em acao”.

4.2 Praticas de lideranca

Raynor (2012) constr6i um modelo e o testa empireaete de forma a prescrever para lideres
do ramo deventure Capital Ele apresenta a concepcado pratica da lideranperajezada e
como ela pode contribuir para a formacdo e manétenaqtra-organizacional, dgartups
Além disso, sugere uma mudanca no lema dos lidkré'salhar rapido” para o “aprender
rapido”. Sobre “falhar r4pido”, trata-se de eryd no inicio da cria¢do antes de coloca-la no
mercado. SO que ele prefere o “aprender rapidod paitar excesso de erros, aumento de
custos e de riscos mercadoldgicos. Por sua verdR4R006) trata do lider para o futuro na
perspectiva de Ralston e Wilson em um caso empaedale questiona se os lideres do topo
da organizacdo precisam realmente se envolver efpacas” e com os “parafusos” da
elaboracdo dos planejamentos por cenarios. Patdoo, @ foco desses lideres deve ser a
gestao da estratégia global da empresa. Ele elacatmcepcao de lideranca sob a lente da
estratégia de cenarios e sob a Otica da praticanimacional, do aprender na pratica e
“ensaiando o futuro”.



Para Lienwand e Mainardi (2012, p. 177) € preasd'¢dlareza ao comunicar a estratégia”.
Amernic e Craig (2007) apresentam casos que revelaimportancia estratégica da
comunicacao dos e entre os lideres do topo orgaoird, em outras palavras eles alertam
sobre o poder da linguagem e das palavras usadassses lideres em suas varias
comunicacdes e como isso interfere os stakeholB&s.destacam quatro tipos de lideres: os
narcisistas, os metaféricos, os eloquentes e tsraid (que criam e lutam para manter uma
determinada cultura na organizacdo). Ja Leavy (26689 ece as melhores praticas para o
gerenciamento de risco e crescimento para lidevgm@ativos. Ele atrela os conceitos de
estratégia e de lideranca sob a perspectiva de MRateGrath, o modelo “crescimento
conduzindo a descoberta”. Randall (2013) corrolaorapresentar ferramentas e técnicas que
ajudam novos lideres a acelerar a aprendizagemnipegéonal, além de diagnosticar
situacdes futuras para o desenvolvimento da egimatgerta. Um artigo tedrico e bem
prescritivo. De igual modo Harris (2013) sugerecpssos continuos de aprendizagem que
atualizem e aprimorem cenarios do planejamentatégico. Ele foca na pratica dos lideres e
nos fatores-chave que podem apoiar esse monitotamesiratégico e ambiental dos
negocios.

Watkins (2004) trata sobre os primeiros 90 diasude lider em uma empresa. Entre os
achados, ele explicita métodos sistematicos quéeses podem empregar para diminuir a
probabilidade de fracasso e alcancarem o pontajdiilio o mais rapido possivel. Ele se
detém bastante nas questdes da transicdo de fderdam mudanca do antigo para o novo
lider; e que todos na empresa devem falar a meléngaid de transicdo”. Na mesma vertente,
Pretorius (2009) trata das responsabilidades dealitta dos gestores recém-nomeados. Como
chegar preparado? Ele apresenta sete categoria8viees que precisam ser superadas pelos
novatos. E um artigo, também, prescritivo.

Davidson e Simonetto (2005) apontam que os liddwa®po precisam incluir a estratégia de
precificagdo em suas agendas, considerando o tondei “execucdo de precos” como
primordial. Allio (2008c) apresenta as contribuig@® Robert Thomas sobre o “como os
lideres aprendem”. Ele afirma que as organizacddem desenvolver mais lideres dentro de
uma organizac¢do por meio da ajuda para funcion@riasissores em como aprender com a
experiéncia. Ele estuda os lideres em potencialpgaem ser desenvolvidos por meio de
estratégias de aprendizagens pessoais instituidadas. Seria uma educacao de lideranca na
pratica. Para ele, os aspirantes a lideres seib@nefdas experiéncias dificeis como fatores
transformadores de suas atitudes e comportamei®sigma aprendizagem que dura por toda
uma vida.

Allio (2011) analisa as obras realizadas por Heviigtzberg. Ele destaca as tendéncias
preocupantes da lideranca e da gestéao vigentestadds Unidos. Para ele, ha uma completa
falta de gestdo eficaz, além de um inadequado ®mkingestdo que restringe o ensino da
lideranca e do processo de criacOes estratégicapapte dos lideres na pratica. Entre as
alternativas para a educacéo de lideranca, destseas programas de compartilhamento de
experiéncia dos executivos com seus pares. Em 2009(2009) abordou as cinco grandes
ideias sobre lideranca, apontando os desafios squia na area e as prescricdes para a
melhoria da prética de lideranca. Destaca-se aepgdo de que os lideres sdo “auto-feitos”,
ou seja, contrariando a teoria de que a lideraaga ensinada ou que o comportamento de
lideranca eficaz deveria ser aprendido. Para eelideres aprendem sozinhos e com as
préprias experiéncias e reflexdes. Por sua vety EXI10) elenca diversos exemplos sobre as
melhores decisbes das Ultimas duas décadas e das@laracdes sobre ela na pratica de
lideranca.



4.3 Lideranga como estratégia

Leavy (2011b) resgata as contribuicbes de Vijayi@tarajan em relagdo a liderangca como
estratégia. Seria o “treinador” da inovacédo, unees de lider transformacional, o motor
capaz de mudar a realidade dos paises subdeselm®olfle trata da inovacdo em mercados
emergentes, bem como da importancia da estrutlsguéeer-pedir emprestado-aprender”
induzida por lideres gestores de inovagfes queuzend equipes para sanarem problematicas
local, regional e nacional. Para ele, a lideramgavadora seria a estratégia para mudar a
condicdo dos paises pobres e, inclusive, que né@eriaaum Unico modelo de sucesso. O
mesmo autor (LEAVY, 2011c) apresenta outro estudlores 0s conceitos das mudancas
adaptativas na perspectiva de Richard Pascale lea®liBeer. Para o autor, os lideres podem
descobrir comportamentos desviantes, porém posjtieonando a aprendizagem individual
em aprendizagem coletiva. Ele trata a liderancastoamacional como estratégia de
transformacao coletiva e intra-organizacional.

Wai e Wongsurawat (2013) trata da lideranca contratégia capaz de superar desastres
naturais com potenciais de destrutir uma emprekes. tEatam de fatores que contribuiram
para a recuperacdo da Western Digital apds vamasdacfes na Tailandia, destacando a
lideranca como fator crucial para retomar o andamempresarial. Fulmer, Stumpf e Bleak
(2009) tratam do desenvolvimento estratégico désnpiais lideres da empresa. Eles focam
na inovacao disruptiva, na reestruturacdo, na Bg#ny estratégica e nas fusées empresariais
como fruto de a¢Bes de estratégias e, desta fqustdica a importancia do desenvolvimento
de lideranca intra-organizacional. O sucesso nerdedvimento da proxima geracdo de
lideres, afirmam, requer a criacdo de um sistemgedtfo de talentos em que a selecgéo,
desenvolvimento, gestdo de desempenho, sucessasta® gle carreiras estejam alinhadas,
revisadas e apoiadas pela alta administracao deesanp

Avery e Bergsteiner (2011) trazem raras contribescpara a pratica da lideranca como
estratégia para empresas por meio do caso da BNBY nkostram como muitas das praticas
estratégicas da BMW s&o fundamentadas em um cdadoli modelo de lideranca
sustentavel. A lideranca sustentavel € baseadandegeles, em praticas que aumentam a
resiliéncia e a performance dos negocios, propoeacido valores de longo prazo para todos
os stakeholders. Outra contribuicdo provém de AgnenStumpf (2010), fruto de uma
pesquisa com 19 lideres estratégico-empresaridés. @jetivam destacar uma lideranca
compartilhada como estratégia superior frente aptexa concorréncia instaurada. O estudo
constata que, em organizacbes de melhores pr&iesirutura de lideranca compartilhada é
uma estratégia aceita e usada tanto em nivel do dap organizacdes como em nivel de
unidades de negécios. O modelo da estratégia ctithpda de sucesso visa criar, em
conjunto, papeéis, regras e reponsabilidades querdea a “construcdo” de lideres
transformacionais talentosos.

Calandro Junior (2010) apresenta o caso de sudes$eledyne Co., na figura do Dr. Henry
Singleton, para tratar da lideranca como meio pasdacao de valor estratégico corporativo.
Apesar de estar focado na area de estratégia émano artigo contribui ao destacar a
lideranca como estratégia em tempos dificeis; shywle seria esta a primeira analise
académica dos principios de lideranca dando supemstratégias financeiras corporativas.

4.4 Lideranca estratégica

Por fim, os artigos dedicados a lideranca estreadfgcaram nas razées em que lideres do
topo falham ao darem ouvidos apenas aos seus reglaatuais clientes, esquecendo-se dos
sinais contextuais que podem destruir o mercadal dauempresa (KNIGHT, 2005). Leavy
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(2011a) se concentra em um notavel professor e:&bger Martin. Ele tece reflexdes sobre
trés temas tratados por Martin: a relacdo capmalisliente, o pensamento integrativo e o
design thinking Mais precisamente, ele explana sobre a esséadidatanca integradora e
em nivel de lideres do topo. Ele constata, inclysique os lideres excepcionais sao
distinguidos muito mais pela forma como eles pendamue pelas capacidades de executar
seus pensamentos integradores de recursos. Ja W(2aike) trata, conceitualmente, da
gestdo estratégica atrelada ao pioneirismo, a @edeguidor rapido ou de seguidor tardio.
Ele foca nas estratégias de crescimento de empsebas Otica da postura dos lideres que a
compdem. A partir das reflexdes e planejamentodideses do topo podem identificar as
vantagens e desvantagens de cada estratégia ermoatkento contextual e, entdo, tomar a
deciséo aceitavel.

Muller, Valikangas e Merlyn (2005) apresentam neégipara que os altos executivos possam
avaliar as capacidades inovativas de suas empgsa®ngo do tempo e, por tanto,
combatendo a decadéncia estratégica insidiosa gitaswezes aflige os negécios. Enquanto
que Blake, Cucuzza e Rishi (2003) tratam da lidggasestratégica como modelo capaz de
gerar menor tempo de ciclo de producgao, reducaoudtms e desenvolvimento de ofertas
centradas no consumidor. Eles focam na industt@aativa estadunidense.

5 Conclusdes

A partir da revisdo sistemética da literatura, taosi-se uma relacdo positiva entre os
conceitos de lideranca e estratégia conforme Mof2@%2). Para subsidiar uma avaliacéo
mais ampla sobre as especificidades de cada cetegpnatica, a andlise dos artigos
possibilitou a elaboracdo de um quadro com tempscé&os associados a cada categoria
tematica, que apresentados a seguir.

Quadro 2 — Categorizacao tematica a partir dogasrtinalisados.

CATEGORIAS :
TEMATICAS TEMAS ESPECIFICOS

Gestao da inovacao; planejamento de cenarios;ippaimento estratégico; modelo fde
inovacgéo aberta; co-criacao de valor para o cliesatieicdo de problemas; terceirizagao
Gestéo Estratégica | como estratégia; gestdo de riscos; fontes e résfipara 0 sucesso empresaiial;
métodos para diminuir a probabilidade de fracasss tderes; estratégias de
precificacdo como parte da agenda do lider.

Formacdo e manutencéo intra-organizacional deupsrpapel do lider na gestéo |da
estratégia; estratégias de comunicacdo entre esedid melhores praticas paral o
Pratica Da gerenciamento de risco e crescimento adotadas petyes; técnicas para aceleral a
Lideranca aprendizagem organizacional e o desenvolvimentoesteatégias; estratégias de
lideranca para apoiar a aprendizagem dos lides&rsitégias de lideranca para apoiar o
monitoramento estratégico e ambiental dos negécios.

Lider transformador como “treinador” da inovacdmiefanca inovadora; lideranga
transformacional e aprendizagem coletiva; desenmento estratégico de lideres
Lideranca Como | potenciais; sistema de gestdo de talentos comendatnte na formagdo de lideres;

Estratégia lideranga sustentavel; lideranga como estratégia pidar com a concorréncia;
estratégias compartilhadas como determinante padesenvolvimento de lidergs
transformacionais; lideranca e criacdo de valoatjico corporativo.

Razdes para as falhas da lideranca; essénciaatarligh integradora; pensamento dos
lideres excepcionais; postura do lider na estratélgi crescimento das empresas;
capacidades inovativas dos lideres; liderancatégica e gestdo de producao.

Lideranca
Estratégica

Fonte: elaboracao prépria.
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As categorias tematicas identificadas no estudsidigibam a analise dos artigos que

revelaram temas especificos que podem ser utikzatho futuros estudos, sobretudo no
contexto brasileiro, o que caracteriza a princguattribuicdo académica do artigo. Ressalta-se
a emergéncia de estudos vinculados as categomasitas da “Lideranca como Estratégia” e

“Lideranca Estratégica”. Os temas especificos podeniribuir para o estabelecimento de

uma agenda de pesquisas envolvendo Estratégia exahigh e fomentar a producédo do

conhecimento alinhado as perspectivas de formagd@stratégias e de liderangcas com
competéncias para gerar valor econdmico e sodialgsmempresas e para a sociedade.
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