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Resumo 

O planejamento estratégico é um termo amplamente 
utilizado por organizações de modo a pontuar a 
implementação por meio de análise de ambientes, 
monitoramento e avaliação de desempenho 
institucional, orçamentação e tomada de decisão, 
que tem se mostrado eficaz, embora apresente 
controvérsias, principalmente no meio científico. 
Nessa perspectiva, o propósito deste ensaio é refletir 
sobre o modo de pensar o planejamento na estratégia 
organizacional de forma a maximizar os resultados. 
Com base em revisão da literatura, são apresentadas e 
discutidas diversas concepções teóricas acerca do tema 
planejamento estratégico e pensamento estratégico, de 
modo a descrever e caracterizar diferentes pensamentos. 
Para tanto, foi realizada uma pesquisa por meio de 
livros, dissertação, teses e artigos científicos de forma 
a aprofundar-se sobre o tema e reunir um arcabouço 
teórico. Desse modo, o pensamento estratégico pode 
ser entendido como parte do planejamento estratégico 
que incorpora intuição, criatividade e inovação à rotina, 
aos processos e à tomada de decisão. 

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Pensamento 
Estratégico. Planejamento. Estratégia.

Abstract

Strategic planning is a term widely used by organizations 
in order to point out implementations through analysis of 
environments, monitoring and evaluation of institutional 
performance, budgeting and decision making, which 
has proved to be effective, although it presents 
controversies, mainly in the scientific environment. In 
this perspective, the purpose of this essay is to ponder 
the way of thinking the planning in the organizational 
strategy in order to maximize results. Based on literature 
review, several theoretical conceptions about strategic 
planning and strategic thinking are presented and 
discussed in order to describe and characterize various 
approaches and thoughts. We used bibliographical 
research on books, dissertation, theses and scientific 
articles in order to go deeper into the topic and gather 
a theoretical framework. In this way, strategic thinking 
can be understood as part of strategic planning that 
incorporates intuition, creativity and innovation into 
routine, processes and decision making. 

Keywords: Strategic Planning. Strategic Thinking. 
Planning. Strategy.
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1 INTRODUÇÃO

Este ensaio tem por objetivo caracterizar e descre-
ver os termos planejamento estratégico e pensamento 
estratégico quanto à eficácia organizacional, por meio 
de revisão abrangente da literatura, de modo a evi-
denciar diferentes abordagens e pensamentos, com a 
finalidade de contribuir no avanço dos estudos sobre 
o tema no contexto organizacional.

A estratégia em planejamentos tradicionais 
possibilita tomadas de decisões e ações concretas de 
modo a criar vantagens competitivas, enquanto que o 
pensamento estratégico conduz a um novo pensar que 
facilita a adaptação de organizações a um ambiente 
em mudança de modo a guiar as escolhas que os líde-
res devam fazer de forma a determinar o alcance do 
caminho esperado. A ideia de uma ação mais criativa 
no planejamento estratégico como processo gerencial, 
que supere as limitações de modelos tradicionais, é 
evidenciada no pensamento estratégico, conforme 
apontados por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010).

Argumentam Pisapia e Robinson (2012) que o 
pensamento estratégico é uma maneira de resolver 
questões estratégicas que combinam com uma aproxi-
mação racional e convergente de processos criativos e 
divergentes. É uma ação orientada e relacionada com a 
identificação de como resolver as multivariadas ambi-
guidade e complexidade de atores. No mesmo sentido, 
Mintzberg (2004) ressalta que o pensamento estratégico 
é um estado relacionado com a sintetização de forças 
que afetam a organização e é usado para superar a 
deficiência percebida dos modelos de planejamento 
tradicional que impedem o pensamento criativo.

O pensamento estratégico, apresentado comu-
mente envolvido a gestão  e planejamento estratégicos, 
foi oferecido como o novo organizador do planejamen-
to para organizações complexas. Robinson (2012) clas-
sificou o pensamento estratégico em três categorias: a 
primeira trata as habilidades do pensamento de líderes; 
a segunda cuida do modo de pensar particular sobre 
a estratégia; e por fim, a terceira aprofunda o conceito 
menos compreendido do pensamento estratégico como 
uma maneira de fazer o planejamento estratégico que 
supera as limitações dos modelos de planejamentos 
tradicionais.

Além disso, o estudo sobre o tema pensamento 
estratégico é relevante, uma vez que o planejamento 

estratégico tradicional como ferramenta gerencial, por 
si só, não tem gerado os resultados pretendidos (MINT-
ZBERG, 2004; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 
2010), apesar de se mostrar útil como ferramenta de 
gestão; é limitado, salienta Fairholm (2009). Assim, 
integrar a criatividade e inovações na perspectiva sis-
têmica ao planejamento estratégico pode apresentar-se 
como solução à estratégia organizacional de modo a 
enfrentar os problemas complexos e emergentes ao 
passo que possibilita a efetividade organizacional. Des-
se modo, o pensamento estratégico pode ser entendido 
como a evolução natural do planejamento estratégico 
que incorpora e implementa a criatividade e inovação 
as rotinas, processos e cultura organizacional, afirmam 
(ROBINSON, 2012; PISAPIA; ROBINSON, 2010).

Após a introdução do assunto, ressalta-se que o 
ensaio está organizado de modo a apresentar a meto-
dologia adotada por meio da pesquisa bibliográfica; 
identificar os artigos selecionados e as obras pertinentes 
ao assunto, para em seguida caracterizar e descrever os 
conceitos, fundamentos e modelos teóricos oriundos 
de pesquisas científicas sobre o tema. Adicionalmente, 
são apontados os principais achados e sugestões de 
estudos posteriores.

A relevância do estudo se fundamenta na medida 
em que são exigidos cada vez mais de administrado-
res e gestores, em ambientes complexos, de natureza 
descontínua, recurso à intuição e criatividade para 
que as organizações se reinventem em suas formas 
de estruturação, governança e administração para o 
alcance de resultados efetivos, de forma a implemen-
tar práticas inovadoras num cenário de incertezas no 
campo social, político, econômico e mundial, impondo-
-lhes a necessidade de disporem de novas formas de 
pensarem estrategicamente para tomadas de decisões 
emergentes. 

2 METODOLOGIA 

A pesquisa bibliográfica é uma técnica de pes-
quisa que oferece meio de forma a solucionar não só 
problema já conhecidos pela organização, mas também 
fornece ao pesquisador um reforço paralelo na análise 
e manipulação de informações, ressaltam Marconi e 
Lakatos (2003). 
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Desse modo a pesquisa bibliográfica foi realizada 
no sentido de investigar a produção científica quanto 
ao tema por meio de livros, artigos, dissertação, teses e 
periódicos científicos que permitiram aprofundar sobre 
o assunto e contribuir para o embasamento teórico. 
A partir dos descritores “planejamento estratégico” e 
“pensamento estratégico”, bem como “strategic plan-
ning” e “strategic thinking” utilizando conjuntamente 
os termos com os operadores booleanos “and” e “e”. 
Ademais, foram pesquisados em bases de dados dis-
poníveis no país por intermédio do portal da CAPES 
(Emerald, Ebrary, Wiley, Scielo, Journals Online), e Pro-
quest buscando artigos publicados ao longo dos cinco 

últimos anos, bem como Base de Dados Integrada da 
biblioteca da Universidade de Brasília. 

Foram selecionadas 46 obras por meio de bases 
de dados que tratavam do planejamento e/ou pen-
samento estratégico. Desse total, 26 foram artigos 
teóricos e/ou empíricos publicados nos mais diversos 
periódicos, com maior evidencia para Harvard Busi-
ness Review, Journal of Strategy and Management e 
International Journal of Strategic Management. Além 
disso, foram incluídos quatro artigos decorrentes de 
apresentação de trabalhos acadêmicos, 15 livros e uma 
tese de doutorado.

Tabela 1: Produção da Literatura Científica sobre Planejamento e Pensamento Estratégico

PRODUÇÃO PERIÓDICOS ARTIGOS

Ensaio Teórico e 
Artigos Científicos

Revista Eletrônica de Estratégia e Negócios 1

Harvard Business Review 2

Leadership & Organization Development Journal 1

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE 1

Revista de Administração Contemporânea 1

The Innovation Journal: The Public Sector Innovation Journal 1

Journal of Managemente & Organization 1

Revista de Administração e diálogo 1

Journal of Strategy and Management 2

MIT Sloan Management Review 1

Management Decision 1

Long Range Planning 1

Procedia - Social and Behavioral Sciences 1

International Journal of Strategic Management 2

Journal of Business Strategy 1

Revista Facultad de Ciencias Económicas: Investigación y Reflexión 1

Revista de Ciências da Administração 1

Revista Gestão & Planejamento 1

Singapore Management Review 1

RMIT Business 1

Revista de Negócios 1

Kuwait Chapter of Arabian Journal of Business and Management Review 1

Handbook of Business Strategy 1

Paper Apresentação de Trabalhos Acadêmicos 4

Tese de Doutorado Portal ProQuest 1

Livros UnB, IFB e ISCPS 15

Fonte: Elaborada pelos autores deste artigo
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Observou-se quanto à produção científica, signifi-
cativo número de publicações sobre o tema, sobretudo 
na literatura internacional, em detrimento a nacional. 
Dos periódicos analisados e artigos selecionados nas 
bases consultadas, somente 27% são nacionais e 
33% dos livros eram de títulos traduzidos, conforme 
Tabela 1. Dessas revistas científicas, foram levantados 
e selecionados aqueles classificados como A1, A2, 
B1, B2 e B3 no portal Qualis da CAPES, nas áreas de 
Administração, Ciências Contábeis e Turismo de modo 
a evidenciar pesquisas relacionadas ao tema. Após os 
resultados, os artigos e teses foram em sua integra. 
Ressalta-se que, de acordo com as obras selecionadas 
para análise, foi dado especial atenção às referências 
dos autores em cada artigo, que se pode constatar 
obras de relevância relacionada com ao assunto da 
pesquisa as quais foram adicionadas a pesquisa.

Além disso, foram selecionados livros tanto na 
biblioteca central da UnB, quanto Instituto Federal de 
Brasília, como também do Instituto Superior de Ciências 
Sociais de Lisboa (ISCPS), em Portugal. Ademais, foi 
consultado o repositório da UnB para um período de 
cinco anos nas dissertações e teses, bem como a Biblio-
teca Digital Brasileira de Teses e Dissertações (BDTD).

Ao analisar as obras eleitas, percebeu-se que ao 
pesquisar por meio do descritore “planejamento estra-
tégico”, o termo “pensamento estratégico” apresentava-
-se integrado aos resumos. Dessa forma, notou-se uma 
parcela expressiva de obras abordando sem distinção 
planejamento estratégico e pensamento estratégico 
tanto na literatura contemporânea nacional, como na 
estrangeira.

3 O DECLÍNIO E AS DISFUNÇÕES DO 
PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO

A história do planejamento estratégico apresenta-
-se não somente como uma técnica formal em si, mas 
também sobre a gestão em organizações  e como os 
gerentes fazem e  lidam com esse gerenciamento (MINTZ-
BERG,1994). Quando o planejamento estratégico surgiu 
em meados dos anos de 1960, os líderes corporativos 
abarcaram como sendo o melhor caminho de modo a 
estabelecer e implementar estratégias que iriam poten-
cializar a competitividade de cada unidade de negócio, 
fiel à gestão científica iniciada por Frederick Taylor.

Para Bilhim (1995), a origem do planejamento 
estratégico, iniciou-se em 1962 com a publicação de 
um artigo científico de Gilmore e Brandenburg na 
Harvard Business Review numa tentativa de formalizar 
e operacionalizar a estratégia, seguido por vários pen-
sadores. Do mesmo modo, Ansoff (1997) afirma que 
o termo planejamento estratégico foi idealizado nos 
anos sessenta, perto de dez anos depois da criação do 
planejamento de longo prazo. Entretanto, deve-se frisar, 
antes de tudo, que a sua criação foi uma resposta à 
saturação e declínio de grandes corporações à época. 
Naquele momento ficou evidente para os administra-
dores que planejar o futuro de instituições somente por 
meio de extrapolação de tendências passadas como se 
observa no planejamento de longo prazo era um erro. 

Os primeiros resultados quando na utilização do 
planejamento estratégico foram decepcionantes (AN-
SOFF; MCDONNELL, 1993). Os estrategistas ao insti-
tuir o planejamento estratégico em suas organizações, 
por vezes eram mal interpretados por outros gestores 
que apresentavam resistências e até os sabotavam. 
Logo, esses profissionais acreditavam que seriam mais 
um sistema de preenchimento de formulários e, com 
isso, os resultados demorariam a aparecer. Alertaram 
ainda que o planejamento estratégico não se confunde 
como o tradicional planejamento de longo prazo, que, 
basicamente projeta para o futuro as mesmas situa-
ções do passado, mas sim como um direcionador do 
caminho a ser percorrido pela organização de forma a 
responder as mudanças ambientais tempestivamente.   

Dentro dessa perspectiva, ressaltam Paludo e Pro-
copiuck (2011), que o planejamento estratégico teve 
suas origens na década de 60, nos Estados Unidos, que 
constituía de um processo estratégico utilizado como 
instrumento conceitual, prescritivo e formal, como foco 
no longo prazo que:

[...] compreende o processo de formulação 
das estratégias que a organização utilizará para 
direcionar e fortalecer seu desempenho e posi-
ção competitiva, e como essas estratégias são 
desdobradas em planos de ação e metas para 
todas as áreas da organização, e examina como 
o processo de formulação e operacionalização 
das estratégias pode ser reavaliado e melhorado. 
(PALUDO; PROCOPIUCK, 2011, p. 27)

Para Rasmussen (1990), o planejamento estra-
tégico engloba planejar o futuro perante as limitações 
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psicológicas e físicas dos pontos fortes e fracos de 
uma organização, considerando as alterações incon-
troláveis do macroambiente referente aos segmentos 
econômicos; políticos; tecnológicos; legais; geográficos; 
demográficos e, principalmente a concorrência. Além 
disso, ele ressalta que o termo é complexo e também  
passível de diversas conceituações.

AUTORES DEFINIÇÕES

Rasmussen (1990)
Engloba planejar o futuro perante as 
limitações psicológicas e físicas dos 
pontos fortes e fracos da organização.

Ansoff e McDonnell 
(1993)

Lembra que os primeiros resultados 
quando da utilização do planejamento 
estratégico foram decepcionantes.

Mintzberg 
(1994, 2004)

Planejamento estratégico é a elaboração 
da estratégia. Além disso, aponta as 
falácias do planejamento estratégico.

Bilhim (1995)
O planejamento surgiu com o intuito de 
formalizar e operacionalizar a estratégia.

Albrecht (1995) 
Salienta que na verdade o planejamento 
estratégico, seguida “religiosamente”, pode 
travar a agilidade das respostas ambientais. 

Figueiredo (2000)
Aponta que não há consenso entre os 
autores sobre o conceito na literatura.

Angeloni e 
Mussi (2008)

É, sem dúvida, a técnica mais 
utilizada para a definição das ações 
estratégicas nas organizações.

Oliveira (2009)

É um processo administrativo que 
proporciona sustentação metodológica 
para se estabelecer a melhor direção a ser 
seguida pela organização, objetivando a 
otimização o grau de interação perante 
os fatores externos, não controláveis, 
e atuando de forma inovadora. 

Matias-Pereira 
(2010)

Planejamento [estratégico] consiste na 
coordenação de pessoas, processos e 
recursos de forma eficiente, eficaz e efetivo.

Mintzberg, 
Ahlstrand e 
Lampel (2010)

Que é um procedimento formal de 
tomadas de decisões integradas. 

Alberti et al. (2014)

É possível definir as melhores ações para 
o planejamento estratégico, visando à 
implantação ou amadurecimento da visão 
organizacional voltada aos processos.

Quadro 1: Definições de planejamento estratégico 
Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo

Conforme evidenciado no Quadro 1, não há um 
conceito rígido e aceito por todos os autores devido às 
suas complexidades, o que reforça o pensamento de 
Figueiredo (2010) quando ele diz que não é possível 

definir sistematicamente o que é planejamento estraté-
gico devido a sua complexidade e suas variáveis, posto 
que diversos pesquisadores e autores, que estudam e 
pesquisam sobre estratégia em si e o planejamento 
estratégico como ferramental, apontam que é uma 
transição empresarial orientada para o futuro, de forma 
abstrata, não quantitativa, que permite à organização 
se orientar por meio de planos. 

Assim, o planejamento estratégico pode ser 
entendido como um procedimento formal de modo a 
produzir resultado articulado, desenhado como um sis-
tema integrado de tomada de decisões (MINTZBERG, 
2004). Esse enfoque na formalização é explanado 
pelo fato de que o planejamento é produzido para ser 
implementado. 

Por outro lado, quando as decisões são tomadas 
sem qualquer base racional, ordenada e as estratégias 
saem da cabeça de alguns membros da organização e 
se perdem ao longo do tempo tem-se o planejamento 
estratégico informal. Desse modo, os objetivos ficam 
dispersos, não há sinergias entre equipes, que contribui 
para produzir baixos resultados e não alcance de metas 
e indicadores.   

Ademais, salienta Albrecht (1995) que o plane-
jamento estratégico nas mais variadas organizações 
quando seguidas religiosamente, na verdade pode 
travar a sua agilidade de responder as mudanças do 
ambiente. Escrever um plano é um processo que exige 
empenho e que na sua maioria, os gestores não gos-
tariam de alterá-lo, mesmo que ocorressem mudanças 
fundamentes no decorrer do percurso.  

No entanto, a experiência demonstrava que revi-
sões anuais, conforme estavam previstas, não seriam 
nada prático ou necessário (ANSOFF; MCDONNELL, 
1993), na medida em que, o desenvolvimento do pla-
no consubstancia num trabalho cansativo, demorado 
e exaustivo porque uma estratégia de longo prazo 
poderia transpassar vários anos para sua implantação. 
Logo, os ajustes necessários, em vez de melhorar a 
estratégia organizacional, provocariam oscilações no 
comportamento de gerentes e prejudicariam os resul-
tados organizacionais.  

Apesar das diversas críticas apontadas sobre o 
planejamento estratégico por Mintzberg (2004), essa 
“[...] é, sem dúvida, a técnica mais utilizada para as 
definições de ação estratégicas nas organizações [...]” 
afirmam Angeloni e Mussi (2008, p. 56). Além disso, 
outra divergência reside no fato de que as organiza-
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ções têm utilizado do planejamento estratégico como 
uma ferramenta de programação estratégica (MINT-
ZBERG, 1994), ao passo que os pontos cruciais para 
um planejamento efetivo, sendo intuição e criatividade  
referenciais que devem estar presentes no processo de 
formulação da estratégia  (BILHIM, 1995), uma vez 
que somente uma construção colaborativa, integra-
da, sistêmica  e dinâmica de um plano pode alterar o 
que fora previamente estabelecido de forma eficiente, 
quando as modificações do ambiente assim o exigirem. 

4 PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO RACIONAL 
VERSUS PENSAMENTO ESTRATÉGICO 
INOVADOR

O pensamento estratégico, apesar de não ser um 
conceito novo (SHAHEEN; ALI; SHAH, 2012), existe 
uma dificuldade de compreensão teórica acerca do 
seu real significado, (SCHNEIDER, 2013; TAVAKOLE; 
LAWTON, 2005; GOLDMAN, 2012; HERACLEOUS, 
1998; CARDEAL, 2014), e pesquisadores relacionam 
a sua ausência nas organizações devido à falta de 
compreensão (LIEDTKA, 1998; MINTZBERG, 1994). 
Além disso, diversos autores têm lançados conceitos 
imprecisos de pensamento estratégico, apontam 
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010; CAR-
DEAL, 2014). No mesmo sentido, ressalta Fairholm 
(2009) que a definição do constructo é um trabalho 
em andamento na literatura acadêmica.

Se há temas sobre os quais existe consenso na 
literatura da estratégia, o pensamento estraté-
gico é um deles. Curiosamente, neste caso, o 
consenso da literatura consiste no facto de não 
existir consenso sobre o que é pensamento 
estratégico. (CARDEAL, 2014, p. 34)

O pensamento estratégico, além de sua evolução 
estar relacionada com a transformação da sociedade 
(CONKE, 2013), surge de modo a preencher e a 
superar as limitações que o planejamento estratégico 
convencional tem provado não superar (FAIRHOLM, 
2009). O planejamento estratégico tem mostrado ser 
muito útil, embora apresente limitações. Nesse contex-
to, o pensamento estratégico promove a integração e 
flexibilidade, ao ponto de corrigir o rumo da engrena-
gem de organizações de modo a atingir a efetividade 
organizacional.  

Após momentos de ouro do planejamento estra-
tégico nos anos setenta, ocorreu seu enfraquecimento 
nos anos oitenta. Acompanhando esse declínio, 
Mintzberg (2004) que é um especialista no campo da 
estratégia, declara que a criatividade do pensamento 
estratégico vai enterrar o planejamento estratégico 
formal, que na maioria das vezes é implementado con-
fundido com uma simples programação da estratégica. 

5 O PENSAMENTO ESTRATÉGICO É A 
EVOLUÇÃO NATURAL DO PLANEJAMENTO 
ESTRATÉGICO

O termo pensamento estratégico vem sendo uti-
lizado de várias formas tão diferentes umas das outras 
que fica até difícil perceber o sentido no qual está sendo 
empregado. Apresentam significados que vão desde 
pensar sobre a estratégia, gestão estratégica, passan-
do pelo planejamento estratégico, enfim na literatura 
encontra-se de tudo, conforme salienta Cardeal (2014).  

Assim, seguem alguns conceitos de pensamento 
estratégico com diferentes perspectivas.

AUTOR DEFINIÇÃO

Bob 
Gorzynski

Habilidade intuitiva de ver o mundo.

Center For 
Applied 

Research- 
CFAR

Identificação e desenvolvimento de 
oportunidades únicas de modo a criar valor por 
meio da criação de condições que permitem um 
diálogo provocativo e criativo entre os membros 
da organização que podem afetar a alta direção. 

Henry 
Mintzberg

Encoraja o pensamento intuitivo, inovador 
e criativo a todos os níveis da empresa.

Jeanne 
Liedtka

Uma forma particular de pensamento, sujeito 
a cinco atributos: perspectiva de sistema, 

focalização no intento, oportunismo inteligente, 
pensar no tempo e orientado para hipóteses.

Jeffrey 
Harrison

Processo criativo e indutivo que leva a 
soluções criativas e a novas ideias.

Rich 
Horwath

Geração e aplicação de percepção 
de negócio numa base contínua para 

obter vantagem competitiva.

Stan 
Abraham

O processo de identificação de formas alternativas 
de competir e de aumentar o valor para o cliente.

Tim 
O”Shannassy

Forma particular de se resolverem problemas 
estratégicos ao nível individual e institucional, 

através da conjugação de processos de 
pensamentos racionais e generativos.

Quadro 2: Definições de Pensamento Estratégico 
Fonte: Adaptado de Cardeal (2014, p. 35)
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Dentre os conceitos apontados no Quadro 
2, observa-se que vários autores têm apresentado 
perspectivas ou olhares diferentes ao termo, tal como 
evidenciado nos estudos de (CARDEAL, 2014; MINT-
ZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010; FAIRHOLM, 
2009), ou lançado um conceito impreciso de que 
realmente seja pensamento estratégico. Outro ponto 
a ser considerado, é que ao longo do tempo pode ter 
evoluído o pensamento em relação ao conceito de 
“pensamento estratégico”. 

Afirmam Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, 
p. 130) que “[...] quase todos concordam que o pen-
samento estratégico significa ver a frente”. Mas não 
significa somente isso, pois os pensadores estratégicos 
enxergam as coisas diferentes em relação as outras 
pessoas: contestam a sabedoria convencional, produ-
zem ideias criativas e as colocam no contexto de modo 
a serem observadas em uma perspectiva diferente. 
Desse modo, um ponto de partida e a previsão de 
um futuro desejado pode ser concebida a partir de 
acontecimentos ocorridos no passado, se bem que as 
descontinuidades são previstas intuitivamente.

Nesse contexto surge o pensamento estratégico, 
a partir de 1990, mudando o paradigma do campo de 
estratégia para o pensamento estratégico, de forma a 
responder a dinâmica e complexidade no âmbito orga-
nizacional o qual o planejamento estratégico no modo 
prescritivo e formal revelou não solucionar, ligado a 
rigidez do processo, a lógica e a linearidade, que na 
maioria das vezes peca pelo excesso de formalidade, 
salienta Mintzberg (2004). 

De outra parte, na medida em que o pensa-
mento estratégico conduz a organização ao nível de 
desempenho muito superior (KAZMI; NAARANOJA, 
2015), envolve-se em um pensar e agir dentro de um 
determinado conjunto de pressupostos e alternativas 
de ação em potencial, bem como desafia suposições 
ou hipóteses existentes e alternativas de ação, elevando 
potencialmente a uma nova e mais adequada posição 
(LAWRENCE,1999).

Vale destacar a alegação de que os objetivos en-
tre as atividades de planejamento e gestão estratégica 
contribuíram para o estabelecimento da identidade 
entre os conceitos de planejamento e pensamento 
estratégico, sendo assim pode-se perceber o motivo da 
intensa confusão conceitual apresentada na literatura, 

A criatividade e a intuição devem ser reco-
locadas como os pontos fundamentais do 
planeamento estratégico. [...] A criatividade é, 
por excelência, tudo o que planeamento deseja 
ser. Só com base na construção criativa e flexível 
de um plano é possível alterar um previamente 
estabelecido, uma vez que se aquele for de cariz 
formal e detalhado, como deve ser, nesta óptica, 
qualquer modificação da realidade interna ou 
externa deita tudo por terra.  (BILHIM, 1995, 
p. 180)

Para Amoroso (2002), o pensamento estratégico 
envolve percepção, razão e intuição por meio de uma 
rede de interconexões entre processos de observação 
e processamento da informação. Pensar estrategica-
mente indica não só preparar um plano estratégico, 
por meio de objetivos, táticas e metas e, mas também 
ser criativo inovar, incentivar o pensamento não linear 
e imaginar estratégias que possam mudar a direção 
das alternativas.

[...] o processo de pensamento estratégico 
envolve a síntese, divergência e criatividade, 
enquanto o planejamento envolve a análise, 
convergência e o convencional. Com isso, a 
proposta do pensamento estratégico é desco-
brir o novo, imaginar estratégias que possam 
ser reescritas como regras do jogo competitivo, 
e visar futuros potenciais, significativamente 
diferentes do presente. Enquanto a proposta 
do planejamento estratégico consiste em ope-
racionalizar as estratégias desenvolvidas através 
do pensamento estratégico, e apoiá-lo. (KICH; 
PEREIRA, 2014, p. 138)

O pensamento estratégico, ou melhor, o pensa-
mento criativo e intuitivo percebido pelos membros 
da organização como o propósito de identificar novas 
oportunidades aponta para modelos organizacionais 
criativos de modo a maximizar a criação de agregar 
valor e assume papel determinante para a gestão es-
tratégica de instituições, destaca Cardeal (2014). 

Belmiro (2003) ressalta que pensamento estraté-
gico arrisca em compreender a natureza das coisas, as 
raízes das mudanças e dos fenômenos. É uma oportu-
nidade para responder as circunstâncias atuais e ações 
nas quais o caminho para o futuro ultrapassa qualquer 
previsão que possa ter sido criada pela simples projeção 
do que possa ter existido no passado. Por outro lado, 
Crubellate, Grave e Mendes (2004) explicam que é um 
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modo de oferecer uma possibilidade de identificar os 
insights para a compreensão dos aspectos do pensa-
mento estratégico, a partir da perspectiva estratégica 
institucional.

Além disso, o enfraquecimento do planejamento 
estratégico torna-se evidente e afirmam Kich e Pereira 
(2014 p. 144) que:

[...] as características pragmáticas do plane-
jamento estratégico parecem não ter mais 
espaço, e o desafio se apresenta em como as 
organizações podem desenvolver um planeja-
mento estratégico que incentive o pensamento 
estratégico ao invés de miná-lo, utilizando da 
intuição e da criatividade na formulação e na 
formação de suas estratégias.

O processo criativo é o ponto central do pen-
samento estratégico (LÓPEZ, 2013), que associa às 
tomadas de decisões estratégicas de modo a reinventar 
o futuro, num ambiente de turbulências, (LAWREN-
CE,1999), tal como integra o planejamento estratégico, 
apontam Fairholm e Card (2009).

 Ademais, o pensamento estratégico vai além das 
possibilidades do planejamento estratégico tradicional, 
formal, prescritivo e burocrático, desse modo, Kich e Pe-
reira (2014) reconhecem que o processo de estratégia 
envolve além de análise de dados, também percepção, 
insight, intuição, criatividade, síntese e a capacidade de 
interconexão de processos complexos de observação 
que ocorrem na mente, formando claramente uma 
rede intrincada de pensamentos. 

A permanência em integrar o planejamento 
estratégico ao pensamento estratégico é evidenciada 
na literatura, ao passo que há necessidade dentro de 
organizações de certo grau de formalismo, controle, 
racionalidade, de sorte que o incentivo à participação 
de todos os atores na formulação, na implantação e na 
avaliação da estratégia devem alcançar todos os níveis 
organizacionais, acrescenta Cardeal (2014).

Por isso, observam Kich e Pereira (2014), que 
uma série de pesquisadores vem apontando a neces-
sidade de desenvolver o pensamento estratégico nas 
organizações, fazendo como que todos os níveis da 
organização desenvolvam essa competência, para além 
da formalização de um plano estratégico. O processo 
de geração de estratégias, assim como a criatividade, 

precisa ir além das estruturas orgânicas, de modo a 
criar novas possibilidades, perspectivas e combinações 
intraorganizacional (MINTZBERG; AHLSTRAND; 
LAMPEL, 2010).

Pisapia (2010) é um dos poucos pesquisadores 
que busca desenvolver as etapas de um modelo me-
todológico de pensamento estratégico. Sugere que os 
trabalhos em organizações inseridas em ambientes 
complexos e dinâmicos devem ser realizados pelos 
líderes observando: antecipar as mudanças; desafios e 
oportunidades em ambientes internos e externos; criar 
e articular valores comuns; estabelecer capital social 
necessário para mobilizar ações integradas; e construir 
a capacidade de aprendizagem e equipes autodirigidas. 

A definição do termo pensamento estratégico, foi 
associando a cinco determinantes pela Liedtka (1998): 
perspectiva de sistema; focalização no propósito; opor-
tunismo inteligente; pensar no tempo e orientação para 
hipóteses. Na perspectiva de sistema, o pensador 
da estratégia busca desenvolver um modelo cognitivo 
de criação de valor e compreende as interpendências 
perante outros determinantes, enxergando a organi-
zação como um todo, num sistema dinâmico e inter-
ligado às variáveis que influencia e é influenciado. A 
focalização no propósito refere-se à construção de 
uma visão compartilhada por todos, e orientado para 
o futuro. Permite ainda que a organização canalize 
energia no cumprimento dos objetivos e, com isso, 
não gaste tempo e esforço com distrações e assuntos 
estrategicamente menos relevantes. Quanto ao opor-
tunismo inteligente é nesse passo que a organização 
identifica as estratégias não previstas anteriormente, 
que emergem por meio de colaboração desenvolvida 
por meio de sistema flexível e adaptativa de condução, 
de participação e envolvimento de pessoas. 

Posteriormente, o pensar no futuro não ignora 
o passado. Apropria-se do conhecimento anterior para 
definir a orientação presente e futura, criando uma 
imagem a alcançar, identificando o que se deve manter 
e/ou perder desse passado e o que deve ser feito para 
chegar ao futuro pensado, que permite melhorar a 
qualidade das decisões. A orientação para hipóte-
ses constitui em um processo sequencial de geração 
de ideias seguido da avaliação crítica dessas mesmas 
ideias, alinhando o pensamento criativo ao analítico.
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O pensamento estratégico está na interseção de 
três elementos: o próprio pensamento estratégico, visão 
e criatividade. Nessa perspectiva é construída pela pre-
missa que o pensador estratégico tem o conhecimento 
do sistema inteiro da organização (visão holística), 
compreende a conexão dentro da organização e sabe 
o valor desses enlaces (BONN, 2005).

Figura 1: Pensamento Estratégico de Bonn 
Fonte: Adaptada de Bonn (2005)

A estrutura teórica de Bonn (2005) incorpora 
uma aproximação do pensamento em sistemas, capa-
cidade criativa e visão que são elementos chaves do 
pensamento em sistemas que fornece a claridade dos 
testes padrões e suportam a mudança eficaz, fomenta 
a criatividade e a construção de visão que dá signifi-
cado e sentido aos processos de tomada de decisão. 
Dessa maneira, o pensamento estratégico não é apenas 
caracterizado por uma atividade individual, sendo 
influenciado pelo ambiente e pelas interações sociais, 
indo além de um foco em pessoas e examinamos com 
cuidado a complexidade do ambiente, a diversidade 
percebida entre as coligações negociadas de grupos e 
influências do ambiente organizacional.

A partir da perspectiva aponta Cardeal (2014), 
o conceito de pensamento estratégico apresenta es-
truturado em fundamentos e elementos, conforme 
Quadro 3:

PENSAMENTO ESTRATÉGICO

Fundamentos

Capacidade de pensar fora da caixa.

Identificar formas diferentes de fazer as coisas.

Promove a transformação de ideias 
no sentido de fazer as coisas diferentes 
em algo útil e executável.

Elementos

Ver a floresta e não as árvores.

Colocar em causa os paradigmas 
tradicionais. Desafiar o status quo.

Juntar os tópicos da visão integrada 
para que façam sentido.

Isolar questões relevantes a partir 
de contextos integrados;

Percepção de interdependência e as ligações 
entre as diversas partes do sistema.

Criar sinergias tendo em conta que o todo 
é maior do que a soma das partes.

Pensar de forma holística e criativa.

Ver a intuição com parte relevante 
do processo de decisão.

Pensar mais fundo sobre os assuntos sem 
perder de vista as prioridades, a direção 
estratégica e os valores organizacionais.

Olhar como detalhe para os aspectos 
particulares de problemas, assuntos e situações.

Lidar com paradoxos, particularmente ao 
nível de informação e/ou dos eventos que 
aparentam ser mutuamente exclusivos.

Parte de um processo essencialmente interativo 
e dinâmico e não sequencial e discreto.

Quadro 3: Pensamento Estratégico – Fundamentos e 
Elementos 
Fonte: Adaptado de Cardeal (2014)

Os fundamentos no Quadro 3 são as bases que 
sustentam e resultam em diversos elementos associa-
dos ao pensamento estratégico dentro da perspectiva 
apresentada por Cardeal (2014), que de uma forma 
ou de outra, encaixam-se na perspectiva de criação de 
uma visão integrada da realidade e na capacidade de 
isolamento de padrão de relevância da organização.

Assim, é possível notar como o tema está sendo 
utilizado por diversos autores e perspectivas, conver-
gências e divergências, de acordo com o Quadro 4.



38 Revista de Ciências da Administração • v. 19, n. 47, p. 29-44, abril 2017

Jonilto Costa Sousa • Pedro Henrique Rodrigues de Camargo Dias

De forma divergente aos conceitos expostos 
nesta seção, os autores Zabriskie e Huellmantel (1991) 
propõem uma abordagem analítica ao pensamento 
estratégico. O modelo é instrumentalizado por meio de 
processo em seis etapas sequenciais, definido pelos al-
tos executivos: visualização do que a organização quer 
se tornar; capacidade de reposicionar os recursos para 
competir nos mercados do amanhã; avaliação do risco, 
receitas e custos das alternativas de estratégia abertas; 
pensamento e identificação de questões atinentes às 
respostas ao plano estratégico; pensar logicamente e 
sistematicamente sobre as etapas de planejamento e 
modelo que irá utilizar; ativar seu pensamento estra-
tégico nas operações da organização.

6 O DESAFIO DE INTEGRAR AO 
PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO O 
PENSAMENTO ESTRATÉGICO

Apesar de apresentarem divergências na litera-
tura, apontados pelos autores (LIETDKA, 1998; HE-

RACLEOUS, 1998; MINTZBERG, 1994; FAIRHOLM, 
2009; CARDEAL, 2014), o planejamento estratégico se 
concentra em regras pré-programadas seguindo uma 
linha similar ao raciocínio, enquanto o pensamento 
estratégico enfoca no desenvolvimento de novas ideias 
criativas, preparação de ações sobre a base de novo 
aprendizado (BILHIM,1995; MINTZBERG,2004). 

Entretanto, Moresco, Marchiori e Gouvea (2014, 
p. 67-68) afirmam que:

[...] o planejamento estratégico e o pensamento 
estratégico são dois processos distintos, porém 
complementares com possíveis inter-relações. 
[...] o pensamento estratégico e o planejamento 
estratégico podem relacionar-se à medida que 
ocorrem os processos na organização.

No mesmo sentido, Cardeal (2014) explica que o 
planejamento estratégico raramente permite a criação 
de estratégia inovadoras com a participação apenas 
do dirigente principal – CEO da organização, esse  
tende implementar pequenas melhorias naquilo que a 
organização já faz, enquanto o pensamento estratégico 
se caracteriza pela intuição, criatividade, inovação e  

Quadro 4: Convergências entre autores sobre o Pensamento Estratégico 
Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo
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dinamismo, ao tempo em que a estratégica está dire-
tamente relacionada a mudança com a participação 
de pessoas em todos os níveis de decisão. 

O pensamento estratégico e o planejamento 
estratégico, embora distintos, devem estar 
fortemente relacionados na medida em que 
devem ser vistos como formas complementares 
de pensamento que suportam toda a gestão 
estratégica. (CARDEAL, 2014, p. 57)

Embora parte da literatura e os pesquisadores 
apontem que as duas abordagens da estratégia – pla-
nejamento estratégico e pensamento estratégico – se-
jam incompatíveis entre si, para (LAWRENCE, 1999; 
FAIRHOLM; CARD, 2009), as ferramentas estratégicas 
podem ser complementares em qualquer processo 
estratégico. A organização precisa pensar no futuro, 
inovando, sendo inteligente e criativa, simultaneamente 
alinhada aos processos que precisam ser colocados em 
prática formalmente de modo que os gestores possam 
atender e superar as dificuldades na gestão do âmbito 
organizacional.

As descontinuidades nunca serão capazes de 
serem previstas com a utilização de procedimentos 
racionais, embora a formalização ainda é sem dúvi-
da necessário em  organizações complexas, aponta 
Mintzberg (1994). Ademais, as organizações precisam 
compreender as diferença entre os termos:

PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO PENSAMENTO ESTRATÉGICO

Planejador destro (lado 
direito do cérebro).

Planejador Canhoto (lado 
esquerdo do cérebro).

Estratégias deliberadas.
Estratégias deliberadas 
e emergentes.

Planejamento é a análise. 
Um conjunto de etapas, 
formalizados, programados 
para o alcance dos resultados.

Pensamento é a síntese. 
Envolve intuição e 
criatividade, e seu resultado 
é uma perspectiva integrada 
da organização.

Planejamento formal exerce 
o controle e representa um 
estilo calculista de gestão.

Incentiva a aprendizagem 
informal que produz 
novas perspectivas e 
novas combinações.

Planejamento analítico. Planejamento criativo.

As decisões estratégicas 
partem da alta gestão

Envolve as pessoas de vários 
níveis  da organização.

Quadro 5: Diferenças entre Planejamento e Pensamento 
Estratégico 
Fonte: Elaborados pelos autores deste artigo

O planejamento estratégico relaciona-se ao pen-
samento analítico, enquanto o pensamento estratégico 
ao criativo. Assim, enquanto aquele permite limitar que 
eventuais aspectos emocionais venham enviesá-lo, 
porquanto o planejamento criativo livra a organização 
da “camisa de força” enraizada pelo modelo racional, 
lógico, assinala Cardeal (2014).

Heracleous (1998) oferece contribuição para a 
discussão do tema. Observa com razão, que não há 
consenso na literatura sobre o que integra o pensa-
mento estratégico ou planejamento estratégico, bem 
como a natureza da relação entre os dois. Institui 
ainda uma visão dialética entre os termos, ao ponto 
de vê-los como distintos, mas não menos importante 
inter-relacionados e complementares. Propõe uma cor-
relação do pensamento estratégico com lado esquerdo 
do cérebro, sintético, criativo, pensamento divergente, 
e quanto planejamento estratégico como um direito do 
cérebro, analítica, convergente, convencional processo 
de pensamento.

Aprofundando na dialética apontada por Hera-
cleous (1998), observa-se por meio do Quadro 6, o 
planejamento estratégico e pensamento apresentados 
como paradigma isoladamente e inter-relacionados ou 
complementar ao pensamento estratégico. 

FUNÇÃO

APENAS  

PLANEJAMENTO  

ESTRATÉGICO

PLANEJAMENTO E 

PENSAMENTO  

ESTRATÉGICO

Presidente 
Executivo

Principal líder 
estratégico e 
responsável pela 
formulação da 
estratégia.

Responsável pelo 
processo da estratégia; 
fluxo de informação 
bidirecional (de cima 
para baixo e de baixo 
para cima); facilitar da 
discussão estratégica. 

Gestores de 
1º linha

Pensam na estratégia 
da sua área de 
atuação e asseguram 
a documentação do 
plano estratégico.

Pensam 
estrategicamente 
sobre a organização; 
discutem abertamente 
as questões 
estratégicas com os 
gerentes de 2º linha.

Direção de 
Planejamento 
Estratégico

Guardiã e 
coordenadora do 
Plano Estratégico e 
aplica racionalmente 
as ferramentas de 
gestão estratégica.

Coordenadora e 
facilitadora; importante 
papel de interesse 
social; catalisadora 
de novas ideias; 
apoio aos gestores 
de segunda linha; 
preparação de plano 
de ação; participa 
e facilita fóruns.
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Gestores de 
2º linha

Excluídos do processo 
de formulação 
da estratégia e 
implementam os 
planos de ação.

Autonomia e 
responsabilidade na 
tomada de decisão; 
participação na 
formulação e na 
implementação da 
estratégia; pensam, 
adaptam e agem 
ao longo do tempo; 
e participam nas 
conversações 
estratégicas.

Quadro 6: Paradigmas do Planejamento e Pensamento Estratégico

Fonte: Adaptado de O”Shannassy (1999, 2003)

O desafio das organizações modernas apresen-
tados aos líderes e gestores constitui na interação e 
integração sistêmica da integração do planejamento 
estratégico ao pensamento estratégico. Essa nova visão 
da estratégia organizacional permite que organizações 

complexas aprendam, tornando-se flexíveis em res-
posta aos desafios de escassez de recurso e ambientes 
de incertezas.   

No âmbito da gestão estratégica existe flexibili-
dade para abordar questões complexas que denotam 
o pensamento estratégico, incluindo cognição e racio-
cínio, relacionando-se com o processo de tomada de 
decisão, definições de políticas, tal como aprendizagem 
e dinâmicas organizacionais. Dessa forma, os estrate-
gistas podem desfrutar de uma visão diferenciada de 
mundo globalizado e, com isso, submergir em uma 
perspectiva mais atenta e específica aos problemas de 
corporações do século XXI, que necessitam de uma 
investigação mais aberta para intuição e racionalidade.

As características do pensamento estratégico são 
apresentadas a partir de diferentes abordagens:

ABORDAGEM

TIPOLOGIAS

COMO O QUE, COMO O QUE, PORQUE, COMO PORQUE, O QUE, COMO

Não passa de um 
planejamento estratégico 
reformulado. Nessa 
abordagem, em última 
análise se concentra 
no planejamento 
estratégico tradicional, 
que pergunta como 
estamos a atingir nossos 
objetivos, prioridades da 
missão e contornos nas 
tomadas de decisão. 

Pensar antes de 
planejar. Exige em saber 
claramente os assuntos 
externos e internos no 
contexto organizacional, 
São elaborados 
planos e sistemas 
de monitoramento 
de modo a fazer 
certas as coisas. 

Responde à pergunta, 
quem você que ser no 
futuro? Relaciona-se com 
a construção de cenários, 
visão e previsões. O 
pensamento estratégico 
atua sobre o futuro incerto, 
que podem ou não 
ocorrer. Elabora planos 
de contingências para 
eventualidades e desvios.

Enxerga o pensamento 
estratégico dentro de uma 
visão não linearmente, e que 
as organizações e pessoas que 
trabalham dentro delas devem 
ser ágeis, flexíveis mantendo um 
relacionamento sadio entre si, 
de forma que os planos possam 
se adaptar às situações adversas. 

TERMO MAIS 

APROPRIADO
Planejamento estratégico

Planejamento 
estratégico

Planejamento estratégico 
e Pensamento estratégico

Pensamento estratégico

PERSPECTIVA DE 

LIDERANÇA
Gestão Científica Excelência em Gestão

Cultura, confiança, 
valores de Liderança.

Alma da liderança, 
cultura e confiança

TIPO DE TRA-

BALHO
Técnico Técnico Técnico e Filosófico Filosófico

Quadro 7: Abordagens de Pensamento Estratégico 
Autor: Adaptado de Fairholm (2009)

Observa-se, pelo Quadro 7, a evolução da 
abordagem do pensamento estratégico a partir do 
planejamento estratégico, de acordo com os pontos de 
vistas de diferentes tipologias.  As três primeiras, apesar 
de ter ajudado a popularizar o tema, na sua essencial 
não é ainda o pensamento estratégico, haja vista que 
esse, é ligado à alma e à filosofia da organização, e não 

com a técnica. As definições do termo sobre o pensa-
mento estratégico embora existam uma amplitude de 
perspectivas, o foco principal comumente permanece 
no alcance de metas e resultados organizacionais, ou 
seja, repousam sobre a eficácia organizacional. 

É preciso reconhecer que planejamento estraté-
gico não é pensamento estratégico. Pensadores estra-
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tégicos reconhecem as diferentes habilidades funda-
mentais que giram entorno da compreensão, síntese e 
a independência inerente âmbito organizacional. Além 
disso, percebem falácias do planejamento estratégico 
tradicional conforme apontado por Mintzberg (2004): 
da previsão onde supostamente pode-se controlar 
eventos futuros; do deslocamento, que separa as fun-
ções do planejamento e execução; e da formalização 
na qual se pensava em normatizar e tornar repetitivo 
todas as atividades organizacionais na medida em que 
alcançaria os resultados. 

O planejamento estratégico baseia-se fortemen-
te em conceitos como missão, objetivos e a áreas 
chaves de resultado de curto e longo prazo, 
métricas e medidas de desempenho, táticas e 
planos de ação. Esses termos são essenciais para 
uma boa gestão, mas também são conceitos 
que refletem muitos dos falsos pressupostos 
encontrados nos enganos listados acima, tais 
com a capacidade de controlar e prever [...]. 
(FAIRHOLM, 2009, p. 10)  

Entender os pressupostos do pensamento estra-
tégico permite compreender que a flexibilidade, criati-
vidade e inovação podem ser tão importantes quanto 
os procedimentos, rotinas e normas organizacionais. A 
organização quando pensa estrategicamente é influen-
ciada não apenas pelos objetivos organizacionais, mas 
também pelos seus valores, visão e missão.

Figura 2: Planejamento e Pensamento Estratégico 
Fonte: Adaptada de Fairholm (2009)

Vale ressaltar, conforme mostra a Figura 2, que os 
valores desencadeiam comportamentos, propósitos e 
compromissos na organização. A visão operacionaliza 
os valores e traz significado do que pode ser feito no 
presente e futuro. Por sua vez, os vetores dão a dire-

ção e força na medida correta, orientados pela visão. 
Logo, a dependência e a priorização dos valores, visão 
e missão são os principais fatores que impulsionam 
o pensamento estratégico nesse modelo, enquanto o 
planejamento estratégico enfoca o alcance de objetivos, 
metas e controle de eventos.

A eficácia organizacional só pode realmente ser 
considerada se focar tanto em medidas quantitativas 
de sucesso de ações devidamente ligadas para alcançar 
metas importantes e as medidas qualitativas inerentes 
ao senso de valores, propósitos, significados e visão da 
organização. O pensamento estratégico e liderança têm 
lugar mais importante no último nível e, em seguida, 
realiza trabalho difícil de vincular a alma organizacio-
nal para um corpo que justamente se encaixam pelos 
gestores e planejadores organizacionais. (FAIRHOLM, 
2009).

Portanto, o pensamento estratégico tem se 
mostrado como esse novo olhar para a estratégia da 
organização. Com foco mais atendo não só para metas 
e indicadores organizacionais, mais sim uma abertura 
para a intuição, o processo criativo e a inovação como 
fatores imprescindíveis para efetividade organizacional.

O propósito do processo de implementação do 
pensamento estratégico em organizações complexas no 
século XXI é a criação de uma perspectiva integradora 
em que a estratégia proporcione flexibilidade para ade-
quar as mudanças ao alcance da visão, a concretização 
da missão e ao engajamento de pessoa direcionado 
pelos valores organizacionais, assim denotando apren-
dizado organizacional.

7 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

O presente estudo teórico acerca do planejamento 
e pensamento estratégico para eficácia organizacional 
teve como propósito, por meio de revisão da literatu-
ra, caracterizar e descrever as diferentes abordagens 
e pensamentos apontados por autores, de modo a 
proporcionar diferentes abordagens o pensamentos, 
ressaltando a complexidade e dinâmica dos fatores 
que envolvem os termos, pontos comuns, divergências 
e desafios no contexto de organizações complexas.

Ademais, observou-se que a terminologia no 
campo da estratégia é altamente controversa entre os 
pesquisadores que abordam os termos “planejamento 
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estratégico” e “pensamento estratégico” em diferen-
tes perspectivas. No entanto, na análise do material 
bibliográfico para esta pesquisa, percebeu-se que há 
uma quantidade ampla de autores que convergem 
com o tema numa perspectiva integradora entre os 
constructos.

Portanto, o planejamento estratégico operacio-
naliza-se por meio de sua implementação – processo 
de concepção e implantação – ações integradas, de 
modo racional, analítico e prescritivo, na perspectiva 
conforme (ANSOFF, 1977; MINTZBERG, 2004; CAR-
DEAL, 2014), enquanto o pensamento estratégico 
envolve a intuição, criatividade e inovação  (AMORO-
SO, 2002; CARDEAL 2014; KICH; PEREIRA, 2014; 
MINTZBERG, 2004; MINTZBERG; AHLSTRAND; 
LAMPEL, 2010) por meio do envolvimento de pesso-
as dos diversos níveis hierárquicos (LIEDTKA, 1998; 
FAIRHOLM, 2009; ZABRISKIE; HUELLMANTEL, 
1991) de modo a potencializar  a organização por mais 
flexibilidade em respostas às variáveis incontroláveis 
do ambiente turbulento, possibilitando assim a sua 
perenidade competitiva e preparada para o futuro 
(HERACLEOUS, 1998). 

Infere-se que a análise das diferentes aborda-
gens e perspectivas propostas pelos pesquisados 
aponta para a necessidade de delimitar o conceito de 
pensamento estratégico que se apresenta como um 
constructo; e apesar das divergências sobre qual seja 
a real compreensão e vinculação ao planejamento 
estratégico, não há, portanto, elementos que o defina 
com exatidão.

Apesar das limitações apresentadas pelos diver-
sos autores abordados neste ensaio, pode-se inferir: o 
pensamento estratégico como um processo cognitivo 
que estimula capacidade intuitiva; elasticidade mental; 
pensamento abstrato; tolerância ao risco e ambiguida-
de, que se incorpora aos processos de criatividade e 
inovação. Nessa perspectiva ocorre a visão integrada 
da organização que “pensa estrategicamente” o que 
possibilita o desenvolvimento da capacidade de mudar 
e o repensar de forma diferenciado as questões que 
emergem de nodo complexo em um meio flexível de 
modo a resolver os problemas estratégicos e emer-
gentes. Contudo, as organizações devem perceber a 
importância dos processos estratégicos no desenvol-
vimento de planos e assegurar que líderes e gerentes 
resolvam problemas complexos mantendo o foco no 
pensamento estratégico. 

Assim, a finalidade do planejamento estratégico 
é integrar o pensamento estratégico por meio do 
envolvimento de pessoas com intuição, criatividade e 
inovação viabilizando as estratégias operacionais no 
âmbito de organizações complexas. Enfim, as corpo-
rações devem primeiramente alinhar o pensamento 
estratégico, criando um sentido comum e um campo 
aberto para as ideias de forma a mover para um es-
tado futuro de sustentabilidade do negócio, ao passo 
que, o planejamento estratégico é pontuado como o 
locus para desenvolver ações rotineiras, estruturadas 
e programáticas.

Ademais, há um vasto campo de pesquisa quan-
do o assunto é estratégia organizacional em que acadê-
micos, profissionais e pesquisadores possam trabalhar 
de forma a conjugar esforços; investigar empiricamente 
como as práticas realizadas por organizações comple-
xas implantam o pensamento estratégico protagoni-
zado por seus líderes, gerentes e demais funcionários. 

 Por fim, as contribuições da literatura sobre o 
tema a respeito da integração estratégica – planejamen-
to e pensamento estratégico – foram apresentadas de 
forma a possibilitar as diferentes perspectivas proposta 
sobre o pensamento estratégico que serve de base para 
aprofundamentos em pesquisas futuras. Ressalta-se a 
importância de estudos empíricos no Brasil no âmbito 
de organizações públicas e privadas. 
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