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Formação das competências do estrategista: 
um estudo dos oficiais da polícia militar

Resumo
Este trabalho tem por objetivo identificar como são formadas as competências do principal 

agente estratégico da organização, denominado “o estrategista”. O enfoque conceitual 
se concentra nos trabalhos de Fleury e Fleury (2001) e de Ruas (2008), em relação às 
competências, e Whittington (1992, 2004) para proposições a respeito de estratégia. Enquanto 
postura metodológica, assumiu-se uma abordagem qualitativa, com apoio na história oral, 
instrumentalizada por entrevista sem profundidade. Participaram da pesquisa 11 oficiais da 
Polícia Militar do Estado de São Paulo. Quanto aos resultados, depreendeu-se que a formação 
do estrategista está fortemente vinculada à formação militar, ainda que importantes aspectos 
se originem nas relações familiares e escolares, consolidando valores que irão balizar suas 
ações e posturas no decorrer da vida.

Palavras-chave: competências, estratégia como prática, estrategista.

Strategy and competencies: a study with police officers

Abstract
This paper aims to identify the link between competencies and strategy, taking into 

account the way some strategists assume the role of being responsible by the organization. 
As a theoretical background, the conceptions about competencies are presented with basis 
in Fleury and Fleury (2001) and Ruas (2008) works. In terms of strategy, the main references 
are the discussions proposed by Whittington (1992, 2004). The methodological path has been 
defined through a qualitative point of view, and the data collection had the oral history interview 
as its instrument, applied to 11 respondents who belong to the São Paulo Military Police. The 
results have showed that the main characteristics which build the strategist as the main agent 
in the organization are made since the very first relations lived in family and school, with further 
effects on his life.

Keywords: competencies, strategy as practice, strategist.
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Introdução
Atualmente, a ênfase dada ao planejamento estratégico pelas organizações visa 

o aumento da fatia de mercado e uma maior rentabilidade de sua receita em relação à 
concorrência.

Essa disputa acirrada entre os diversos competidores estimula o desenvolvimento de 
estratégias que têm como objetivo principal a aquisição de vantagem competitiva, a qual pode 
ser conseguida através da geração de um valor diferenciado para os compradores e que seja 
de longo prazo para a organização.

Autores como Witzel (2005), Charan (2007), Bossydi e Charan  (2010), Montegomery 
(2012), entre outros, apontam que a estratégia nas organizações se tornou um trabalho 
realizado por indivíduos com características especiais, que além de executivos, sejam líderes 
que tenham as competências de um estrategista.

Esse interesse leva à necessidade de um aprofundamento em relação à formação do 
estrategista e de suas competências individuais, fato que pode aprimorar os trabalhos com 
foco nos atributos pessoais e individuais, e eventualmente gerar importantes impactos na 
capacidade das organizações em adquirir vantagem competitiva.

Para a realização dessa pesquisa, as investigações foram direcionadas aos ex-
comandantes gerais da Polícia Militar do Estado de São Paulo, percebidos aqui como 
estrategistas, e estendida aos oficiais de outras patentes. Portanto, essa pesquisa 
pretende identificar como se formam as principais competências do estrategista 
investigando as experiências vividas por cada indivíduo dentro do contexto social, 
acadêmico e profissional.

Assim, este trabalho se organiza em quatro partes, além desta introdução. A primeira 
apresenta as proposições teóricas assumidas no tocante aos temas da competência e da 
estratégia. Em seguida, discorre-se sobre os procedimentos metodológicos adotados para 
consecução da pesquisa. A terceira parte traz os dados obtidos, bem como sua análise. A 
quarta e última parte é composta pelas considerações finais do estudo, além do apontamento 
de limitações e das indicações para pesquisas futuras.

Fundamentação teórica
O Indivíduo como Agente de Criação de Valor

Dentro das relações de trabalho, é atribuído ao indivíduo um valor que está relacionado 
às suas competências, de tal forma que estas podem diferenciá-lo no concorrido ambiente 
profissional.

Segundo Oderich (2005), a busca por indivíduos capacitados surgiu na época em que se 
utilizava o princípio taylorista para selecionar indivíduos com habilidades técnicas relacionadas 
ao trabalho. 

Muitos anos depois, no final da década de 1970 e início dos anos 80, os programas 
de desenvolvimento organizacional, ancorados no planejamento estratégico, procuraram 
identificar pessoas para participar do estabelecimento da missão organizacional, definir o 
negócio, divulgar a visão organizacional, discutir valores e crenças percebidas, dentre outras 
atividades estratégicas (GRAMIGNA, 2002).

A partir dessa época, nas organizações mais avançadas, as questões passaram a ser 
resolvidas com a participação dos empregados através de sugestões e reuniões de discussão 
sobre problemas sistematizados. Isso abriu um espaço para as pessoas participarem da vida 
da organização.
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Na década de 1980, Wernerfelt (1984) concluiu que, para a empresa, recursos e produtos 
são lados da mesma moeda, ou seja, diversos produtos requerem diversos recursos, e 
diversos recursos podem ser utilizados em diversos produtos, indicando que ambos podem 
ser utilizados para ganho de vantagem sobre a concorrência.

Esta perspectiva está contida dentro da Resource-based View (RBV), que considera a 
possibilidade de aquisição de vantagem competitiva a partir de recursos que representem 
uma barreira em relação aos concorrentes (WERNERFELT, 1984).

Diferente dos recursos tangíveis que se relacionam aos recursos materiais e financeiros 
das organizações, os recursos intangíveis referem-se à inteligência organizacional. Esta 
inteligência é composta pelos sistemas de informação e conhecimento, pelas competências 
dos funcionários, pela qualidade dos processos de produção, pelo atendimento ao cliente e 
pelo capital intelectual, que por sua vez é considerado um bem intangível de valor de difícil 
cópia e mensuração (PICCHIAI et al., 2007).

Para Carbone et al. (2009), nos recursos intangíveis é que pode ser encontrada a 
inteligência organizacional, onde estão as competências dos indivíduos capazes de criar valor 
à organização. A gestão adequada desses recursos passa a ser de suma importância para a 
organização, uma vez que podem determinar seu crescimento e sustentabilidade.

Um indivíduo que merece destaque na análise dos recursos intangíveis é aquele que 
tem a responsabilidade pela implementação da estratégia: o líder estrategista. Bossidy e 
Charam (2010) identificaram sete comportamentos essenciais que o líder estrategista deve 
ter: conhecer seu pessoal e sua empresa; insistir no realismo, estabelecer metas e prioridades 
claras, concluir o que foi planejado; recompensar quem faz; ampliar as habilidades das 
pessoas pela orientação e conhecer a si próprio.

A crescente importância do capital humano levou algumas organizações a reverem 
seus conceitos não apenas sobre o arranjo do trabalho, mas também sobre os modelos de 
gestão de pessoal. Isto porque determinadas organizações, que têm indivíduos altamente 
competentes exercendo funções estratégicas, conseguem adquirir vantagem competitiva e, 
consequentemente, criar uma barreira em relação à concorrência.

As Competências Individuais
Entre as competências pessoais, é possível identificar aquelas capazes de satisfazer as 

necessidades organizacionais em termos de melhoria na qualidade dos produtos/serviços 
oferecidos aos clientes, redução de custos e aquisição de vantagem competitiva.

Fleury e Fleury (2001, p. 18) definem competência como uma “palavra utilizada para 
designar pessoa qualificada para realizar algo”. Competência significa, também, a capacidade 
de uma pessoa em assumir iniciativas, ir além das atividades prescritas, ser capaz de 
compreender e dominar novas situações no trabalho. As relações de competência estão 
dispostas conforme esquema apresentado na figura 1.
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Figura 1 - Relações de competência

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2001, p. 188)

A competência não pode ser vista apenas como o conjunto de conhecimentos, habilidades 
e atitudes necessários para exercer determinada atividade. Sua compreensão deve também 
ser estendida em relação ao desempenho do indivíduo em um dado contexto (FLEURY; 
FLEURY, 2001).

O estrategista, foco dessa pesquisa, está vinculado ao cargo máximo de uma determinada 
organização e, por isso, é importante destacar sua competência gerencial. Segundo Ruas 
(2008) trata-se de uma instância fundamental nos processos de mudança, pois é uma 
competência em que se destaca o papel de liderança, uma das competências responsáveis 
pelos resultados pretendidos pela organização.

Além de mobilizar recursos, cabe também ao líder estrategista a mobilização das 
competências organizacionais, apresentadas no quadro 1.

Portanto, sendo o líder um ator dentro da organização, é possível colocá-lo em meio à 
discussão dentro do campo estratégico, uma vez que ele tem condições de deliberar sobre 
estratégia e, consequentemente, influenciar nos resultados operacionais. Dessa maneira, 
percebe-se a capacidade que o indivíduo tem em influenciar por ação ou omissão o complexo 
contexto social/organizacional em que está envolvido (BULGACOV et al., 2007).
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Quadro 1 – Definição de competências

 

  Fonte: Adaptado de Ruas (2008, p. 248).

O papel gerencial deve ser desempenhado por pessoas diferenciadas, como propõe 
Ansoff (1993), ao relacionar o papel gerencial aos executivos, definindo-os como líderes, 
administradores, planificadores e empreendedores. O autor acredita que “quando todas 
essas habilidades e todos os talentos são encontrados numa única pessoa, tem-se um gênio 
gerencial raro, que se desincumbe de cada uma das tarefas com a mesma qualidade e 
excelência” (ANSOFF, 1993, p. 345).

A busca por esse gênio raro proposto por Ansoff começa a ser discutida a partir do 
momento em que se localizam, no estrategista, as características elencadas e definidas por 
Bossidy e Charan (2010), tais como: ser capaz de identificar as mudanças externas sem 
perder o foco da realidade; ter a capacidade ouvir as pessoas; reconhecer talentos; conduzir 
as pessoas com base na recompensa; orientar e valorizar as pessoas; estabelecer metas e 
prioridades claras; recompensar quem faz; concluir, sempre, o que foi planejado; conhecer a 
si próprio; manter-se firme na liderança no momento de por a estratégia em prática.

Nesse sentido, é preciso localizar o estrategista e suas competências dentro do contexto 
organizacional, enquanto portador e disseminador do princípio estratégico, como propõe a 
Estratégia como Prática, que discute o estrategista enquanto ser social.

A Estratégia como Prática
A estratégia como prática pode ser vista como parte de uma grande preocupação em 

considerar aspectos humanos e individuais na gestão organizacional.  A sua perspectiva está 
em uma “virada para a prática”, nos estudos sobre estratégias organizacionais, a fim de que 
se possa abranger a ação humana no processo de criação e disseminação da estratégia 
(JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007). Esses autores indicam que outra decorrência 
dos estudos da estratégia como prática está no fato de poder abranger, simultaneamente, três 
elementos – práticas, práxis e praticantes –, com possibilidade de ser dado um maior enfoque 
à interconexão entre dois deles.
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A estratégia como prática visa compreender como as pessoas praticam a estratégia 
dentro das organizações, abrindo um espaço para que se conheçam as relações sociais dos 
estrategistas (WHITTINGTON, 1992, p. 731). O alinhamento de tal proposição com o objetivo 
desta pesquisa ocorre justamente porque ela corrobora com a importância que o estrategista 
vem adquirindo para as organizações, como fonte de criação de valor. Isto ocorre a partir do 
momento em que as competências individuais, quando colocadas em prática, transformam-se 
em resultados positivos para a organização.

Mantere et al. (2009, p.1) destacam que as “organizações não criam ou realizam 
estratégias: as pessoas o fazem. As pessoas que investem seu talento, criatividade e energia 
para serviço estratégico”. Mardsen e Towley (2010, p. 31), por sua vez, lembram que é preciso 
entender que o que torna a prática diferente da teoria é que “a teoria recorre ao mundo do 
pensamento, enquanto a prática ao mundo da ação; pode-se dizer que a ação é considerada 
mais real e funciona como árbitro da teoria”.

Ainda de acordo com o que defendem Mantere et al. (2009), a pesquisa sobre a  estratégia 
como prática revigora o interesse no indivíduo. Segundo estes autores é preciso saber 
como os indivíduos expressam a sua criatividade dentro do processo de estratégia, como 
eles promovem os seus interesses, o que impede esses interesses e como as atividades 
de elaboração de estratégias podem despertar ou reprimir a criatividade individual e a 
inovação. Por isso, o estrategista passa a ser o personagem principal dentro das estratégias 
organizacionais, pois é quem terá por missão principal conseguir o sucesso da mobilização de 
recursos, e consequentemente atingir as metas e os objetivos organizacionais.

O Estrategista
O termo “estrategista” indica “determinada pessoa que tem a habilidade especial em 

executar as estratégias que lhe são atribuídas, isto é, um ’especialista em estratégia’, alguém 
astucioso, hábil” (KOOGAN; HOUASIS, 1996, p. 349). Pela definição de Witzel (2005, p. 8), 
o estrategista é “aquele que geralmente sabe aplicar e explorar com eficácia os recursos de 
que dispõem, suas atitudes são planejadas de acordo com objetivos determinados”. Ou seja, 
percebe-se que “estrategista” não é um cargo, uma função ou um posto, como “general”, mas 
sim um atributo de quem a possui, como qualidades e competências diferenciadas na arte da 
estratégia.

Para Charan (2007), a diferença dos líderes que realizam para os líderes que não 
realizam pode estar no Know-How, que para o autor pode ser definida como um conjunto 
de conhecimentos práticos adquiridos por um indivíduo, estando diretamente relacionado à 
inovação, habilidade e eficiência, constituindo, portanto, uma característica valiosa resultante 
da experiência.

Os atributos pessoais são apenas uma pequena parte da questão da liderança, e que tem 
seu valor diminuído sem o Know-How. Por isso há a necessidade de líderes que conheçam 
o que estão fazendo, e dominar algumas competências como, por exemplo, saber posicionar 
a empresa e reposicioná-la se necessário; identificar mudanças externas, conduzir o sistema 
social de sua organização; avaliar pessoas; formar equipes; elaborar metas; estabelecer 
prioridades precisas e lidar com criatividade e positivismo a pressões sociais (CHARAN, 2007).

Para Charan (2007), as competências do líder, enquanto estrategista, não operam sozinhas, 
há diversas variáveis que podem impedi-lo de acertar em seus julgamentos, interferindo em 
suas decisões. Essas ações tiram o líder de sua “zona de conforto” e o levam a desenvolver 
habilidades que lhe dão condições de agir de acordo com o que a situação exige.

Durante a execução das estratégias, sempre haverá incontáveis contingências, bem 
como oportunidades para capitalizar o aprendizado que o negócio proporcionou ao longo 
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da jornada. As contingências demandam ações eficazes por parte do estrategista, devendo 
orientar esse processo contínuo, na observação, identificação, avaliação e decisão no tocante 
aos desafios que se apresentam no contexto organizacional (MONTEGOMERY, 2012).

A construção do conhecimento na formação das competências 
do estrategista

O conhecimento “não é um produto acumulado, mas um processo de construção de 
significados resultante da interação do indivíduo com o mundo real, num processo dinâmico 
de uso e reformulação do que se sabe” (FOLLET, 1995, apud HIROTA; LANTELME, 2005, p. 
207).

Ruas (2005, p. 39) demonstra a formação da competência com base no desenvolvimento 
de capacidades sob a forma de conhecimento. O mesmo autor registra que tais capacidades 
assumem a condição de competência apenas no momento em que são mobilizadas para 
a realização de uma ação específica. Assim, toda competência está sobre um conjunto de 
capacidades, as quais também podem ser entendidas como potenciais de competências 
(conhecimentos, habilidades, atitudes, passíveis de desenvolvimento) desenvolvidos 
em circunstâncias anteriores, processos de formação ou em treinamentos específicos, e 
disponíveis para serem mobilizados numa situação específica (RUAS, 2005)..

A figura 2 ilustra o desenvolvimento de uma nova competência, com base nos autores 
citados anteriormente.

Figura 2 - Representação do desenvolvimento de uma nova competência

 

Fonte: Elaborado pelos autores
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Procedimentos metodológicos
Esta pesquisa se baseou no método fenomenológico, o qual utiliza a experiência vivenciada 

para compreender determinado fenômeno. Neste estudo, o estrategista é considerado como 
um ser simbólico que vive no espaço e no tempo, dentro de uma singularidade que o torna 
um ser único. 

Segundo Godoi, Bandeira-de-Mello e Silva (2010), o termo fenomenologia possui dois 
componentes principais, o fenômeno e o logos, onde o primeiro significa aquilo que se mostra, 
o que se revela por si mesmo, e o segundo denota um discurso claro e revelador.

Quanto ao procedimento adotado para investigação do fenômeno, foi adotada a história 
oral, que segundo Lozano (2006, p. 17) trata-se de “um espaço de contato e de influência 
interdisciplinares; sociais, com ênfase nos fenômenos e eventos que permitam, através da 
oralidade, oferecer interpretações qualitativas de processos histórico-sociais”. Isso se dá por 
meio de um aprofundamento nas diversas fases e etapas do exame histórico, ampliando 
os procedimentos heurísticos adequados e que permitam encontrar respostas, permitindo, 
assim, reconstruir o passado dos participantes por meio de suas memórias (LOZANO, 2006).

O planejamento e escalonamento dos encontros obedeceram a uma ordem de contato 
previamente agendada, ficando o local e horário a critério dos participantes, com o objetivo de 
proporcionar-lhes maior conforto, descontração e segurança.

Aos participantes, foi garantido o sigilo de suas identidades, com liberdade para desistirem 
a qualquer momento do processo. Essas garantias foram explicadas e gravadas antes do 
início de cada conversa, as quais somente tiveram início após o entrevistado concordar com 
o exposto. 

Para analisar como se deu a construção do conhecimento de cada participante da pesquisa, 
recorreu-se à Análise Proposicional do Discurso (APD), que é uma análise de conteúdo com 
objetivo inferencial, na qual se trabalha com o significado dos enunciados. Bardin (2011) 
afirma que o objetivo da APD é identificar o “universo de referências” dos agentes sociais, por 
meio das seguintes técnicas: determinação dos referentes-núcleos (RN) e divisão do texto 
em proposições. Segundo a autora, os referentes-núcleos são geralmente substantivos ou 
então pronomes. São em número limitados, de dez a vinte. Com efeito, um pequeno número 
de objetos temáticos estrutura as cognições do sujeito a propósito de determinado tema. 
Como esses referentes-núcleos são determinados e selecionados? Em função de seu poder 
estruturante do discurso, bem como do seu forte valor referencial do ponto de vista dos 
conteúdos, e não apenas da sua frequência de ocorrência. O objetivo nesta seleção é que 
a grade dos RN possa dar conta de um máximo de proposições do texto (BARDIN, 2011, p. 
236).

Quanto às proposições, a autora esclarece que estas são frases, na sua forma elementar, 
que qualificam, explicam os referentes-núcleos. A proposição é definida como um segmento 
de texto de forma geralmente predicativa: sujeito, verbo, complemento. 

A determinação dos RN se deu ao isolar no texto todas as proposições que indicam que 
o participante da pesquisa possa ter vivenciado alguma experiência que tenha resultado em 
aprendizado e aquisição de conhecimento.

Portanto, a utilização do método implicou uma separação das proposições que 
interessavam à pesquisa, iniciando por encontrar a relevância das palavras, que funcionam 
como polos de atração semântica, permitindo estruturar o conjunto das palavras dentro das 
entrevistas (BARDIN, 2011).
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Perfil dos participantes
Tomando por base pessoas que ocuparam o cargo de Comandante Geral da Polícia 

Militar do Estado de São Paulo - um coronel de carreira -, buscou-se, por meio da análise 
de suas experiências vivenciadas, identificar fatores que influenciaram na formação de suas 
competências. Para ampliar o escopo desse estudo e encontrar mais evidências em relação 
ao objeto de pesquisa, a investigação foi estendida a outros oficiais, tendo em vista que todos 
têm a possibilidade de ascender ao cargo de Comandante Geral.

Foram entrevistadas nove pessoas, hierarquicamente assim distribuídas: três coronéis 
ex-comandantes gerais (CR1, CR2 e CR3), um coronel da ativa (CA1), um tenente-coronel 
da ativa (TCA1), um tenente-coronel da reserva (TCR1), dois capitães (CPA1 e CPA2) e um 
renente da ativa (TA1).

Análises dos dados e discussão dos resultados
A partir da separação das proposições, com base nas palavras estruturantes, foram 

identificados os referentes-núcleos (RN), reconhecidos como objetos temáticos, estruturantes 
das cognições do sujeito em relação ao assunto abordado.

No quadro 2 é apresentada a seleção dos RN a partir das proposições e conjugados às 
modalizações, que são fenômenos discursivos em relação ao que se diz, via manifestações 
orais ou escritas (FAIRCLOUGH, 2001; HODGE; KRESS, 1988), originando daí a valores 
sintetizados no Quadro 3.

Quadro 2 - Seleção dos referentes núcleos, modalizações e atribuição de valores
 

continua..
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Fonte: Elaborado pelos autores

Após a seleção das proposições, a identificação dos RN e a obtenção dos sentidos 
subjacentes da fala de cada participante da pesquisa, foram identificados 16 valores, que 
indicam a maneira como o indivíduo se comporta e se apresenta ao mundo.
   Quadro 3 - Valores

 

   Fonte: Elaborado pelos autores

No decorrer da análise das falas, percebeu-se que a construção dos valores relacionados 
no quadro 3 ocorreu em fases distintas da vida dos participantes da pesquisa, isto é, foram 
construídos à medida que o indivíduo crescia como pessoa e militar.

As competências do estrategista foram divididas em quatro grupos: ambiente, pessoas, 
execução e liderança, conforme demonstra o quadro 4, e se relacionam aos comportamentos 

continuação.
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apontados por Bossidy e Charan (2010).
É possível constatar que existe uma relação entre as experiências vivenciadas, o 

conhecimento adquirido e as competências formadas, e que quando os indivíduos as 
empregam convenientemente, podem se destacar frente à organização onde trabalham.

Foram encontradas competências construídas que são próprias dos estrategistas, pois as 
influências do ambiente familiar, social, acadêmico e profissional propiciaram um aprendizado 
que levasse a esse fim. 

Assim, as competências formadas a partir das experiências vivenciadas pelos participantes 
da pesquisa e que se relacionam diretamente com as do estrategista são: capacidade de 
identificar as mudanças externas e foco na realidade; capacidade de ouvir as pessoas, 
reconhecer talentos para formação e condução de equipes e, com base na recompensa, 
orientação, valorização e estímulo na busca do aprimoramento pessoal; capacidade de 
concluir o que foi planejado; capacidade de liderar no momento de por a estratégia em prática. 
Ou seja, são as mesmas competências elencadas por Bossidy e Charan (2010) e Charan 
(2007), após analisarem, durante vários anos, grandes estrategistas em diversas partes do 
mundo.
Quadro 4 - Competências do Estrategista

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Bossidy e Charan (2010) e Charan (2007).
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Considerações finais
Os resultados obtidos evidenciam que os estrategistas identificados nessa pesquisa 

têm como principais competências a capacidade de identificar as mudanças ambientais, de 
interagir e conduzir as pessoas e de concluir o que foi planejado.

Essas competências, formadas a partir de valores adquiridos na vida familiar, são 
reforçadas e aperfeiçoadas durante o tempo vivido na academia militar, devido às exigências 
físicas, psicológicas e intelectuais impostas aos alunos, definindo o perfil do futuro comandante.

Outro aspecto encontrado é que, em todos os discursos, existe uma semelhança no 
perfil, na crença e na prática de valores éticos e morais, bem como nas ações que indicam 
determinação, força de vontade e disciplina, o que denota um alinhamento entre o perfil do 
candidato e a formação dada pela academia.

Quanto ao fato de o comandante tornar-se um estrategista, observou-se que alguns oficiais 
que chegaram ao posto máximo possuem uma quantidade maior de valores relacionados às 
competências próprias do estrategista.

Outro detalhe observado é o momento em que o aprendizado é separado da prática, isto 
é, quando o oficial passa praticar o conhecimento adquirido e as competências que dele se 
originou. Isto remete a outra observação, que apesar de não ser o foco dessa pesquisa, mas 
pode ser para futuros estudos, que além da quantidade de valores encontrados individualmente, 
existe outro ponto fundamental para determinar o estrategista, que é a forma como ele exerce 
suas competências. 

Observou-se, durante a análise das falas dos oficiais, que para o estrategista da Polícia Militar 
um valor como disciplina, por exemplo, tem um sentido muito mais abrangente. Ele não é apenas 
disciplinado, ele faz disso uma condição imprescindível para superar obstáculos e levar adiante 
suas metas e objetivos, e, ainda, procura contagiar as pessoas para que façam o mesmo.  

Essa possibilidade de identificar como se formam as competências do estrategista 
na Polícia Militar do Estado de São Paulo pode propiciar aos estudos estratégicos um 
aprofundamento nos estudos sobre a seleção e a formação de gestores, e também pode 
auxiliar na especialização de executivos e administradores em geral, proporcionando-lhes 
novas perspectivas no campo estratégico.

Por fim, vale ressaltar que esta pesquisa apenas aponta evidências sobre o tema abordado, sem, 
contudo, ter a pretensão de estar completa, pois seu escopo permite um maior aprofundamento. 
No caso específico da Polícia Militar do Estado de São Paulo, a presença de um estrategista no 
seu comando pode levar a Instituição a prestar um melhor serviço à população e, ainda, a reduzir 
custos operacionais e a melhorar a qualidade de vida de seus profissionais.

Reconhece-se, em termos de limitações deste estudo, que seus resultados não permitem 
generalizações, pois estão circunscritos à compreensão do conteúdo das narrativas individuais 
de componentes de um dado grupo organizacional específico.

Portanto, por conta dessas limitações, supõe-se que propostas de estudos futuros sobre a 
formação, determinação e características das competências do estrategista são extremamente 
oportunas. Tais estudos contemplariam, inclusive, o que é proposto nos estudos da estratégia 
como prática: o papel do estrategista frente ao planejamento e à condução de suas estratégias 
(WHITTINGTON, 2004).

Ressalta-se que os resultados obtidos não podem ser conclusivos para estrategistas 
políticos, de empresas ou outras instituições, pois a pesquisa foi realizada exclusivamente 
com oficiais da Polícia Militar do Estado de São Paulo, contudo, o método pode ser reaplicado 
em trabalhos futuros junto a outras organizações, trazendo daí informações específicas para 
cada uma.
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