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Resumo

O objetivo que motivou esta pesquisafoi o de analisar o modo como as estratégias adotadas pelaAccor Hotelsdo Brasil
foram influenciadas pelos seus lideres entre 1974 e 2006. A revisdo tedrica do estudo toma como base textos sobre
estratégia e lideranga. Buscando descobrir as perspectivas dos respondentes, um estudo de caso qualitativo foi desen-
volvido. Treze executivos que atuaram na administracéo estratégica da organizacdo foram entrevistados. Utilizou-se
principalmente o método de entrevista semiestruturada para a coleta de dados. A andlise dos dados compreendeu a
descricéo eainterpretacdo de diferentes aspectos do fendmeno investigado. Visto que aorganizagéo de origem francesa
procurou crescer num ambiente turbulento como é o brasileiro, ainteragdo entre osindividuos e afirmacontribuiu para
gue aAccor Hotels alcangasse e mantivesse a sua lideranca de mercado. Os resultados indicaram que as estratégias
adotadas pela empresa foram influenciadas pela visdo, conhecimento e autonomia dos seus lideres. Desse modo,
acredita-se que esta pesquisa tenha contribuido com o conhecimento cientifico por ter identificado aformagéo de uma
coaliz&o dominante que também moldou as estratégias e por verificar que a sucessdo entre lideresfoi importante para
manter atrajetoria de crescimento.

Palavras-chave: Lideranca — Hospitalidade — Accor Hotels.

Resumen

El objetivo que motivo estainvestigacion fue el deanalizar lamaneraen quelas estrategias adoptadas por laAccor Hotels
deBrasil fueron influenciadas por suslideres entre 1974 y 2006. Larevision tedricadel estudio tomacomo base textos
sobre estrategiay liderazgo. Intentando descubrir las perspectivas de |os encuestados, se desarroll6 un estudio de caso
cualitativo. Fueron entrevistados trece g ecutivos que actuaron en laadministracion estratégica de la organizacion. Para
la recoleccion de datos se utilizd principalmente e método de entrevista semiestructurada. El andlisis de los datos
comprendié la descripcion y la interpretacion de diferentes aspectos del fendmeno investigado. Puesto que la
organizacion de origen francés intenté crecer en un ambiente turbulento como es el brasilefio, lainteraccion entre los
individuos y la firma contribuy6 a que la Accor Hotels alcanzase y mantuviese su liderazgo en el mercado. Los
resultados indicaron que | as estrategias adoptadas por la empresa fueron influenciadas por la visién, conocimiento y
autonomiade suslideres. De ese modo, se cree que estainvestigacion ha contribuido con el conocimiento cientifico por
haber identificado laformacion de una coalicién dominante que también molded | as estrategias, y por verificar quela
sucesion entre lideres fue importante para mantener la trayectoria de crecimiento.

Palabras clave: Liderazgo — Hospitalidad — Accor Hotels.

Abstract

The objective that motivated this research was to analyze how the strategies adopted by Accor Hotels in Brazil were
influenced by its executive directors between 1974 and 2006. A theoretical approach was used, based on texts about
strategy and leadership. In order to find out the respondents’ views, a qualitative case study was carried out. Thirteen
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executivesinvolved in the strategic management of the organization wereinterviewed. The most important method used
was the semi-structured interview, to collect data from each of the respondents. The analysis of the datainvolved the
description and interpretation of the different aspects of the phenomenon investigated. Since the organization, of
French origin, was seeking growth in the turbulent Brazilian environment, the interactions between the individualsand
the company helped Accor Hotels to gain, and keep its leading position on the market. The results indicate that the
strategies adopted by the company were influenced by the vision, knowledge and autonomy of its executives. Thus, it
is hoped that this research has contributed to scientific knowledge in that it identifies the formation of a dominant
coalition that also molded the strategies, and determines succession between |eaders as an important aspect in retaining
the growth trgjectory of the hotel chain.

Key words: Leadership — Hospitality — Accor Hotels

1 Introducao

Nos ultimos tempos, o setor de servicos vem ganhando destague na economia mundial. De
forma geral, esse setor contribui para o desenvolvimento econdmico-social de varias nacbes ao
oferecer numerosos postos de trabalho para a populacdo. A sociedade contemporanea demanda
diferentes tipos de servico que sdo ofertados por diversos tipos de organizagéo.

O fortalecimento do setor de servicos também tem ocorrido no Brasil. O Centro Brasileiro de
Relacbes Internacionais (CEBRI) evidenciou o desenvolvimento e a insercdo do setor de
servigos brasileiro na economia mundial. Segundo dados apresentados no evento, a popul agéo
brasileira tem-se beneficiado significativamente com a disponibilidade de postos de trabal ho do
setor, dentre outros pontos positivos, como, por exemplo, a geracdo de renda (CENTRO
BRASILEIRO DE RELACOES INTERNACIONAIS, 2004).

Dentro do setor de servicos, o turismo tem desempenhado papel importante. A pesquisa anual
da conjuntura econdbmica do turismo brasileiro, publicada em marco de 2005, constatou
crescimento do setor em 2004. Alguns fatores contribuiram para isso, como: 0 aumento da
entrada de turistas estrangeiros no pais, com 14% amais que o do ano de 2003, a conta-turismo
passou a apresentar superavit, pois o saldo de 2004 foi 61% maior que o de 2003, e os
desembarques domésticos cresceram 19% (NUCLEO DE ESTUDOS AVANCADOS EM
TURISMO E HOTELARIA, 2005).

Fazendo parte daindustriado turismo, os servigos de hospedagem vém sobressaindo-se. Esse
tipo de servigo é prestado em locais onde 0s turistas pernoitam em suas viagens. Comumente
cerca de 20% a 30% das despesas totais de uma viagem sdo feitas nos empreendimentos de
hospedagem, correspondendo a uma parcela significativa do consumo em uma viagem (GEE;
FAYOS-SOLA, 2003).

Levando em conta o contexto de atuacdo das organizagdes que ofertam servigos de
hospedagem, este artigo busca entender qual o papel doslideres na elaboracdo das estratégias da
maior cadeia hoteleira que atua no pais. A questdo de pesquisa estabelecida é saber como as
estratégias adotadas pelaAccor Hotels do Brasil foram influenciadas por seus lideres no periodo
de 1974 a 20067 Acredita-se que o estudo pode contribuir para o fortal ecimento do conhecimento
sobre a administracdo estratégica de organizages hoteleiras brasileiras. Além disso, com a
leitura do texto, dirigentes de outras organizagdes hotel eiras poder&o obter alguma orientacéo a
respeito da elaboracdo e implementacéo de estratégias em suas respectivas firmas.

O segmento empirico deste trabalho foi desenvolvido junto a uma organizagdo do setor
hoteleiro brasileiro. A partir da década de 70, observou-se uma forte expansao das redes
hoteleiras nacionais e internacionais no Brasil. Muitas dessas redes permanecem com suas
estratégias de crescimento no pais, a exemplo da Accor Hotels, que mantém a lideranga no
mercado brasileiro desde o inicio da década de 90. Assim, a organizagdo selecionada para o
desenvolvimento do estudo foi a Accor Hotels do Brasil, rede constituida por seis marcas
distribuidas em 128 hotéisdo territério nacional .
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ApGs o esclarecimento do obj eto estudado, a base tedrica que apoiou o desenvol vimento desta
investigacao sera apresentada. Em seguida, ametodol ogia e os resultados seréo comentados para
apresentar as consideracdes finais.

2 Lideranca Estratégica

A liderancatem sido, hd muito, um tema de interesse para cientistas sociais, particularmente
ospsicdlogos (BRY MAN, 2004), como também os soci6logos (HOSMER, 1982). Tanto Bryman
como Hosmer acreditam ser dificil definir lideranca, embora percebam que nelareside o papel de
influenciar pessoas. Por isso, a evolucéo dos estudos da lideranca é explanada para em seguida
comentar sobre a lideranca estratégica.

Partindo-se do principio de que afigura do lider exerce influéncia nas pessoas e grupos para
atingir as metas, teorias e pesquisas sobre lideranca foram desenvolvidas considerando alguns
aspectos especificos. Bryman (2004) realizou uma extensa revisdo de literatura sobre o tema e
identificou quatro estagios na evolucdo dos estudos a respeito de lideranca. Cada um deles
sinaliza uma mudanca de énfase em vez do descarte das abordagens anteriores.

Na primeira abordagem, a do traco pessoal, a lideranca foi entendida como uma
caracteristica inata e ndo uma habilidade aprendida. Os tracos pessoais foram examinados e
classificados em trés grupos: tragos fisicos, habilidades e caracteristicas da personalidade. Nesta
abordagem, procurou-se especificar as qualidades e caracteristicas do lider. Posteriormente,
surgiu a abordagem do estilo, que passou a focalizar as atengles para 0 comportamento do
lider. Os estudiosos admitiram que, dependendo dos obj etivos da organizacdo, os lideres poderiam
se comportar de modo ainfluenciar a motivacéo e a satisfacdo dos seus subordinados em busca
das metas organizacionais. Tomando o comportamento do lider como algo que poderia ser
modificado, enfatizou-se o treinamento e ndo mais a selecdo. O terceiro estégio diz respeito a
abordagem contingencial. Nesta orientac&o, os fatores situacionais sdo colocados “no centro de
gualquer entendimento da lideranca, buscando especificar as variaveis situacionais que
moderardo a efetividade das diferentes abordagens de lideranca” (BRYMAN, 2004, p. 261).
Finalmente, surge, a partir da década de 1980, a abordagem da nova lideranca. Nessa
perspectiva, o lider é concebido como um gestor de significados, alguém que define areaidade da
organizacdo mediante a articulacdo de uma visao.

Analisando as trgjetorias de desenvolvimento de diferentes organizagdes, nota-se que o
sucesso, muitas vezes, € algo temporario. Ou seja, muitas organizagdes terminam ndo
conseguindo manter seus diferenciais competitivos e ndo conseguem manter as trajetorias bem
sucedidas ao longo do tempo. Cabe aos lideres a tarefa de estabel ecer a direcéo apropriada que
deve ser seguida pela organizacdo. Em algumas ocasifes, o lider precisa promover mudancas
para que sua organizacdo consiga adaptar-se as novas condicles vigentes.

Bryman (2004) define o lider como alguém que é capaz de definir arealidade organizacional
por meio da articulagdo de uma visdo. Ele fornece um senso de direcdo a ser seguido pelas
pessoas. Assim sendo, com base em uma argumentacdo consistente, em algumas situacdes, 0
lider pode mudar o pensamento das pessoas sobre 0 que é necessario, possivel e desgjavel ser
realizado no contexto de atuag&o do grupo.

Mas o que significarealmente alideranca estratégica? Ireland e Hitt (1999, p. 43) entendem a
lideranca estratégica como sendo uma habilidade pessoal “para antecipar, visualizar, manter a
flexibilidade, pensar estrategicamente e trabalhar com os outros a fim de iniciar mudancas que
criem um futuro viavel paraa organizacao”. O lider fornece um senso de direcdo e de propésito
por meio da articulagdo de uma visdo convincente.

Rowe (2001, p. 81-82) define lideranca estratégica como “a habilidade para influenciar os
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outros a voluntariamente tomarem decisdes didrias que melhorem a viabilidade de longo prazo da
organizacao ao mesmo tempo que se mantém a estabilidade financeira de curto prazo”.

Rowe (2001) explicaqueahabilidade deinfluenciar subordinados, paresesuperiores provémdeuma
associacdo da lideranca visiondria com a gerencid, que promove a lideranca estratégica. A lideranca
vison&ria tem a capacidade de criar e articular uma visdo de futuro redista, atretiva e acreditave,
necesstando de poder parainfluenciar pensamentos e ages das pessoas. Umavez identificada a visio,
os lideres parecem possuir trés qualidades relacionadas. A primeira € a capacidade de explicar avisto
paraasoutras pessoas e ser inteligivel; asegundaéade ser capaz de expressar suavisao por meio do seu
comportamento e, por ultimo, trata-se do poder de estender a viso para diferentes contextos
(ROBBINS, 2002). Nesse caso, a0 encorgjar os subordinados adesafiarem o status quo, o lider permite
queoslideradosreformulem o pensamento, alavancando aimaginacéo easnovasidéas (AVOLIO et d.,
1999). Além disso, os subordinados sfo guiados pela visio do dirigente que, por sua vez, deve s
comunicadaetornadaacessivel aos seguidores (BRY MAN, 2004). Enquanto isso, aliderancagerencia
esta voltada a agdes didrias da organizacdo, sem estimular grandes mudangas.

Na administracdo de uma organizago, procura-se primeiro andisar e entender os contextos e
cendrios possivels para depois se tomar as decisies. A lideranca estratégica pode ser definida dentro de
um continuo. De um lado, esta aliderangavisonariae, de outro, alideranca gerencial (ROWE, 2001).
Tem-se o dirigente como um executor de papéi's, em quede pode atuar num dado momento como lider e
em outra situacdo como gerente (Y UKL, 1989).

Dentro dessa perspectiva, ap examinar 0 campo empirico, verificou-se a necessdade de andisar a
forma como os dirigentes influenciaram as edtratégias da organizacdo examinada. Acreditou-se na
exigénciadainfluénciado lider principa como também dacodizéo dominante. Umadas perspectivasque
conduziu fortemente este trabaho foi a explicada no texto Criacdo artesana da estratégia
(MINTZBERG 1998), quando o autor advogaque oslideres possuem papel importante naformacdo das
estratégias, sendo capazes de mol dé&-las comparando seu trabal ho ao deum artistaque moldaaargilaem
buscade congtruir asuacobra. O autor defende que as aces do estrategi sta séo firmementeinfluenciadas
por suas experiéncias e seu passado.

Tendo em vista esse pensamento, o processo de formagdo de estratégias acontece por meio de um
gprendizado. Ao envolver-se com os detalhes, o dirigente forma sua prépria base de conhecimento. “O
conhecimento capacitao lider naconduggo eficaz da organi zagdo, mesmo quando o ambiente mudade
formairregular ou desordenada’ (MINTZBERG 1998, p. 436). Ele é capaz de aprender por meio de
suas experiéncias, crencas, intuigdes e treinamentos, como também com as informagdes coletadas do
ambienteinterno e externo da organizacéo. Ao gprender, o lider tem condigdes de agir estrategicamente,
pois a aprendizagem permite a adaptabilidade e 0 sucesso daimplementacio das estratégias (AKGUN,;;
LYNN; BYRNE, 2003).

Deve-se considerar, também, o papel que o lider desempenha quando se relaciona com outras
pessoas. Por meio de suas redes de relacionamento, o executivo tem a oportunidade de aprender com
outras pessoas (MINTZBERG, 1986). Kotter (2000) indica que os gerentes gerais ndo restringem seu
foco ao plangamento, estratégia de negdcios ou questdes daatageréncia. O que ocorre € o interesse por
praticamente tudo que tenha alguma ligacdo, mesmo que remota, com suas empresas, desenvolvendo
redes de cooperacdo com as pessoas que ele considera necessarias para o cumprimento de seus
compromissos. Sendo assim, a construgdo de redes condtitui uma das habilidades particulares dos
dirigentes (BRY MAN, 2004).

Outro aspecto que estaligado ao papel do relacionamento do lider € ahabilidade politica. A politica,
como se defende, pode influenciar diretamente os esforgos para a elaboracéo das edtratégias, visto que
dentro das organizagBes 0s seus integrantes digputam posicdes na hierarquia, recursos e poder. Desse
modo, o dirigentedeve buscar conciliar osdiferentesinteresses das coaizoesinternasde poder (QUINN,
1978), fazendo uso de sua capacidade palitica (IDENBURG, 1993; QUINN, 1978; CHILD, 1972).

A0 secomentar arespeito dadimensdo palitica, torna-se pertinente discutir aquesto dasucessao de
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lideres. Essa questéo pode ser enfrentada como um problema, embora também possa néo receber a
atencdo de que necessite. Ela normalmente ocorre quando uma pessoa na posicao de lideranca é
subsgtituida. A mudanca de posi¢éo pode ocorrer por diversasrazdes. transferéncia, pedido de demisséo,
dispensa, morte, ou por qua quer outro motivo. Paraa guns, asucessio proporcionaum testedo impacto
dalideranca, pois existem condigBes anteriores e posteriores aparentemente claras. A sucessio pode ser
arriscada para as estratégias. Tomar como conhecidas as condigdes por parte dos novos lideres e néo
plangar um processo de sucesso deixaa organizacdo em situacdo vulneravel.

Os estudos referentes a sucessdo ou a mudanca dos lideres de uma organizacdo podem gjudar a
determinar aimportancia dalideranca e identificar que isso depende do contexto em que ela ocorre.
Em organizagtes estabelecidas, o impacto da lideranca tende a ser mais restrito e a mudanca de
lideranca pode ndo representar grande diferenca, sendo assim, o impacto da lideranca variavel.
Contudo, elando é a solucao do problema, mas uma atividade importante e até mesmo crucia paraa
organizagdo (HALL, 2004).

Um ponto importante € acentralizacdo de poder. Essa centrdizac@o refere-se adistribuicéo do poder
no &mbito das organizagdes. A estrutura organizacional contempla a distribuicéo de pessoas entre
posi¢des sociais que influenciam os relacionamentos dos papél's dessas pessoas. Assm, tem-se que 0
elemento maisbas co dacentraizagéo éo direito que osindividuostém detomar decisdes (HALL, 2004).

Alguns autores da &ea de administracéo estratégica norma mente fazem referéncia a centralizacéo
de poder do lider, principamente como um fenbmeno corriqueiro em organizagdes empreendedoras
(MINTZBERG, 1973). Todavia, a centrdizacd0 pode estar nas méos do chefe executivo de grandes
corporagdes, em decorréncia dabusca por crescimento organizaciona. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000) explicam que os primeiros estudos ja demonstraram essa tendéncia. As escolas do design,
plangamento e posicionamento, identificadas pelos autores, defendem que a responsabilidade pelo
controle e percepcdo do corpo da empresa deve ser exclusvamente do executivo principa, nomeado
COmMoO 0 edtrategista da organizagéo.

A centralizac80 exagerada pode gerar problemas paraaempresa. Ao ndo permitir interacdo com 0s
niveis inferiores, os dirigentes podem deixar de obter informagdes fundamentais para a formulacéo e
implementacdo das estratégias. Mas, a centraizacdo tem as suas vantagens. Ela conduz a uma
coordenacdo mais smples das atividades edtratégicas, pois, e 0s gerentes de todos os hiveis tomarem
decisdes, 0 plangiamento seraextremamente dificil e aorganizacdo poderd perder o controle.

Geralmente, umaorganizacao é centralizada quando sua clpulatomatodas as deci sdes essenciais
com pouca ou nenhuma participacdo do pessod dos escalbes inferiores. “Em comparacdo, quanto
maior a participacéo dos escalGes inferiores no processo decisorio, maior a descentralizacdo”
(ROBBINS, 2002, p. 407).

Ha agumas vantagens na descentralizacgn. Uma delas esta rel acionada a del egacéo de autoridade
emdiferentesniveis, o que podefacilitar o fluxo deinformagdes, atingindo aeficiénciaestratégica. Outra
vantagem é que o0s gerentes de nivel inferior, ao atuarem com mais liberdade, tendem a perceber as
necessidades de seu contexto, adaptando-se conforme as condigBes locais. Por Ultimo, a empresa
atuando como uma organizacdo descentralizada permite que os funcionérios aprendam, ndo mais
necesstando de muitas explicagles, pois ees trabaham sem precisarem de que se Ihes explique o que
devem fazer (HILL; JONES, 1998).

2.1 Participacao da lideranca no processo de formacao de estratégias

Apbs a discussao sobre questdes conceituais relacionadas a temética de lideranga, passa-se a
analisar alguns aspectos do papel dos lideres na administracdo estratégica de organizactes. Serdo
feitas consideragdes sobre estudos empiricos el aborados por outros autores.

Para pesquisar os padrfes daformagéo das estratégias, Mintzberg (1978) estudou as estratégias
da empresa alema Volkswagen, de 1934 a 1974, e ado governo dos Estados Unidos na guerra do
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Vietnd, no periodo de 1950a1973.

Concebendo estratégiacomo padrédo (cons sténciade comportamento ao longo do tempo), Mintzberg
(1978) identificou duas grandes estratégias no estudo da Volkswagen. A primeirafoi desenvolvida na
época da fundagdo da organizacdo, quando o momentum burocrético da companhia era pequeno. Uma
grandeliderancadaempresapromoveu aestratégiaque girou emtorno do carro popular. Posteriormente,
ocorreram mudangas no ambiente eaorganizacéo teve, durante anos, um comportamento deindefinicéo
(ou hesitante) diante das novas condigdes ambientais vigentes. Com o surgimento de um novo lider na
empresa, a companhia passou a adotar sua segunda grande estratégia, denominada de Audi. Nesta, a
empresa concentrou suas atengdes em torno de um carro com mais estilo, com tragdo dianteira e
refrigerado aégua. No entendimento de Minttzberg (1978, p. 946), as duas grandes estratégias adotadas
na companhia“foram formuladas por homens que conheciam suas indudtrias intimamente e que eram
capazes de predizer condigdes dos ambientes’.

Tanto no estudo da Volkswagen como no da Guerra do Vietnd, concluiu-se que a formagéo da
edtratégia pode ser entendida como a interacdo entre ambiente, lideranca e burocracia. O papel da
lideranca esté relacionado com amediacdo entre 0 ambiente e aburocracia. A lideranga deve “manter a
edtabilidade do sistema operaciona da organizagdo, enquanto que, a0 mesmo tempo, assegura sua
adaptacdo em relacdo a mudanca ambiental” (Idem, p. 941). Diferentes fatores do ambiente externo
(econdmicos, socioculturais, tecnoldgicos e até relacionados com a atuacdo do governo) podem
influenciar as organizacOes. Ja a burocracia geralmente € identificada em organizagbes maiores que
necessitam de processos e de padronizacéo das atividades para facilitar a execucdo do trabalho. Uma
lideranca atuante pode agir entre essas duas forcas, verificando a necessdade de a organizagZo adotar
medidas estratégicas diante de mudancgas do ambiente.

Em outro trabalho, Mintzberg e Waters (1982) examinaram o processo de formacéo das
estratégias daempresa empreendedora do setor de alimentos Seinberg, ao longo do periodo de 1917-
1975. Com um comportamento arrojado, esta organizagéo canadense expandiu-se para diferentes
cidades do Canad&. Os autores acreditaram ser este um caso cléssico de crescimento, formalizacéo e
diversificacdo de empresa empreendedora. Dirigindo a empresa em suatrgjetdria de crescimento, o
proprietario buscou, concomitantemente, conhecer bem o0 negécio e atender as necessidades dos
clientes de maneira satisfatoria. Diante do aumento do nimero de unidades da organizacdo, a
formalizacdo surgiu como opcdo de padronizar os servigos, mantendo o controle da qualidade.
Find mente, adiversificacdo facilitou aexpansio daempresano momento em que os estabel ecimentos
enfocaram segmentos especificos de mercado.

No estudo, percebeu-se que 0 empreendedor plangou algumas estratégias. Dentre elas, umas
foram redlizadas e outras ndo. Houve, ainda, a presenca de estratégias emergentes. Elas surgiram em
fases singulares, em periodos de dificuldades financeiras, alteracbes de mercado, mudancas
ambientais e oportunidades de expansdo, embora depois de terem-nas implementado com sucesso,
tornaram-se um padréo.

Os pesquisadores observaram a presenca de reorientacles estratégicas. Elas foram tomadas em
busca de um novo posicionamento com a implementacéo de novas estratégias. Dentro do periodo
andlisado, aempresaadotou duasreorientagdes, aprimeirarel ativaaentradano negdcio de auto-servico
(auto-atendimento) e a segunda foi asua atuacdo em shopping centers. Em ambas as SituagOes, o lider
desempenhou paped decisivo ao perceber 0 momento adequado para desencadear o processo de
mudanca estratégica

A literaturaapontaque, especificamente em empresas empreendedoras, ainfluénciado proprietério-
lider € bagtante relevante. No caso da canadense Seinberg, ndo poderia ser diferente. O dirigente se
destacava principa mente por conhecer 0 negécio, 0 mercado e por assumir riscos moderados.

Os autores identificaram dois modos de formacdo de estratégias. 0 modo empreendedor e o de
plang amento. O modo empreendedor se caracterizou pelaforte presencado lider nasacBes estratégicas,
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decidindo onde atuar, onde investir, buscando o crescimento organizaciona. Por outro lado, o de
plangamento também ocorreu devido as andlises redlizadas que guiaram as edtratégias em diferentes
momentos de suahistéria, poisaempresatambém foi conduzida por um plangamento.

Semel hantemente ao trabalho desenvolvido por Mintzberg e Waters (1982), Mintzberg e McHugh
(1985) examinaram em artigo, as estratégias daempresa canadense de filmes The National FilmBoard,
entre 1939 e 1975. Os autores identificaram que as estratégias podiam reamente ser formadas. Houve
periodosem queainterferénciado lider foi fundamental parareorientar estrategicamenteaempresa. Por
essarazdo, asestraégias puderam surgir tanto com espontanei dade quanto por plangamento. Outro fato
foi a mudanca na estrutura da empresa. No inicio, €la atuou como uma adhocracia, entretanto, com o
passar do tempo, a estrutura se tornou burocrética devido a sua ampliaggo. Essa mudancafoi bastante
influenciada pelo aumento da demanda que exigia maior quantidade e tipos de filmes, o que forgou o
mel horamento daadministracdo. Esse é um dos pontos que converge com os achados do estudo anterior
de Mintzberg e Waters (1982). Ou sga, a adocao de novas edtratégias passou a requerer que novas
estruturas fossem adotadas pelas empresas estudadas.

Pettigrew (1987) redizou um estudo arespeito das mudancas estratégicas daempresa britanical Cl.
No estudo, 0 autor percebeu que as principais transformagtes estratégicas estiveram associadas as
recessdes econdmicas mundiais e a dteracdo de lideranca. Durante os periodos de recessdo, a ICl
enfrentou dificuldades econdmicas que foram superadas por meio da ado¢do de determinadas agdes
edratégicas. Verificou-se que as grandes mudangas estiveram associadas a mudanca da lideranca. Os
lideresettiveram em evidénciaem todaa pesquisa, atuando, por vezes, como condutor dasreorientactes
edtratégicas da organizagéo.

Os autores desse estudo revisaram algumas pesquisas que tratam do papel dos lideres na
administracdo estratégicade suas organizagbes que atuam no Brasil. Caval cante (2002) desenvolveu um
estudo multicaso com duas unidades hoteleiras, locdizadas na cidade de Manaus. O autor buscou
descrever como os hotéis reagiram frente a eventos criticos e como promoveram suas mudangas
edratégicas. Um dos hotéis investigados apresentou ao longo do periodo estudado uma mudanca
edtratégica. Essa transformacéo levou o hotdl a atuar profissondmente na &rea de lazer do mercado
turitico. A outra unidade hoteleira seguiu diferentes estratégias, mas todas €las agiram dentro do eixo
principal da organizacdo, ndo havendo qualquer reorientacdo estratégica. Com essa investigacao,
verificou-se umaforte influéncia dos proprietérios e dos stakeholders na formacéo das estratégias.

Fazendo uso datipologia proposta por Miles, Snow, Meyer e Coleman (1978), Rossetto e Rossetto
(2002) descreveram, por meio das percepcles das codizdes dominantes, os comportamentos
edtratégicos detrés empresas que atuavam naindUstriade construcéo civil de Santa Catarina. Observou-
se que, no periodo das fundagdes das trés organizagdes, o comportamento defensivo foi 0 que
predominou. Ou sga, as organizagdes “escolheram atuar em um nicho de mercado no qua tinham
conhecimenta” (ROSSETTO; ROSSETTO, 2002, p. 319). Tipicamente as organizagdes que adotam o
comportamento defensivo sdlecionam um dominio restrito de produto-mercado einvestem Sseusrecursos
com o objetivo deproduzir edistribuir seus produtos e servigos o maiseficientemente possivel. No estudo,
foram observados os outros tipos de comportamento estratégico (prospectores, andidas e reativos),
sendo queotipoandistafoi o mai's predominante. Osautores concluem que no mundo empresaria ndo ha
um comportamento que represente a receita para 0 sUcesso ser atingido.

Martignago, Fates e Alperstedt (2005) publicaram uma pesguisa sobre uma empresa de vargjo que
passou por periodos de estabilidade, interrompidos por mudancas estratégicas. Elas ainda perceberam
que as estratégias redizadas foram formadas a partir de um processo visonario, no qual se tentou
conduzir aempresaao sucesso empresarial em meio as dificul dades do ambiente externo. Ao perseguir
0 crescimento, aempresa se deparou com a ateracdo dainfluéncia dos stakehol ders. Essamodificacéo
da influéncia foi acarretada pela mudanca de grupo estratégico que aconteceu num determinado
momento da suatrgjetoria.
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3 Procedimentos Metodoloégicos

Adotou-se nesta pesquisa a perspectiva qualitativa por focar a esséncia, o entendimento, a
descricdo (BOGDAN; BIKLEN, 1994; PATTON, 2001; TAYLOR; BOGDAN, 1984), o
descobrimento e o significado do fendbmeno (MERRIAM, 1998), considerando o contexto
(GODOQY, 1995). Ou sgja, levando-se em conta o contexto situacional de atuag&o, buscou-se
entender, a partir dos depoimentos dos participantes da investigacdo, o papel dos lideres nas
estratégias da empresa estudada.

A opcao metodol 6gica deste trabalho foi a de desenvolver um estudo de caso qualitativo
histérico, de cunho descritivo (MERRIAM, 1998). Entende-se que 0 estudo de caso caracteriza-
sepor ser um tipo de pesguisa cujo objeto € umaunidade que se analisa profundamente (GODOQY,
1995; MERRIAM, 1998; YIN, 2001).

Em meados de julho de 2004, cartas foram enviadas a diretoria da organizagdo solicitando a
autorizacdo para que a pesquisa pudesse ser realizada (BOGDAN; BIKLEN, 1994). Apés
diferentes contatos por correspondéncia, e-mail e telefone para esclarecer 0 escopo da pesquisa,
adiretoriadaAccor Hotels autorizou por escrito a execucdo dainvestigacao tedrico-empirica.

Primeiramente sel eci onou-se aorgani zagdo e, em seguida, os 13 individuos que forneceram as
informagdes acerca do fenémeno, investigado em junho de 2005. Salienta-se que aempresa e 0s
respondentes foram sel ecionados i ntencionalmente, por ser 0 modo mais adequado paraessetipo
de estudo. A opcéo pelaAccor Hotels do Brasil justifica-se pela sua representatividade (STAKE,
1995) econémico-social e por ela ser alider de mercado do segmento de hotelaria do Brasil. A
empresa, para manter a sua estratégia de desenvolvimento, enfrentou diferentes desafios.
Atualmente, elaempregaum nimero consideravel de brasileiros, servindo também como espelho
para as demais companhias que atuam no pais. Outro motivo que levou a selecionar a Accor
Hotelsfoi por pensar que, por elaser lider, seriauma organizagdo que serviriade referénciapara
aindustria, devido ao bom andamento dos seus negdcios. Assim, 0 estudo sobre o papel dos
lideres nas estratégias da cadeia hoteleira forneceria informagdes sobre como fora o seu
desenvolver ao longo de 30 anos em meio ao ambiente turbul ento dos Ultimos tempos.

Quanto ao perfil dos respondentes, foram entrevistados agqueles sujeitos sociais que tinham
informagdes sobre a histériada empresa. A intencéo era a de obter informagdes das pessoas que
participaram das discussfes que levaram a organizacdo a tomar decisdes de investimento e de
implementacdo de estratégias. O primeiro selecionado foi o gerenteregional N/NE da Parthenon.
Ele conhecia a histéria da organizacdo, 0s eventos marcantes, as estratégias e as pessoas que
foram importantes para a consolidacéo da empresa. Durante a entrevista com esse respondente,
houve aindicagcdo de mais trés pessoas que, em sua opinido, seriam muito importantes para o
estudo. Ele sugeriu que fossem entrevistados o fundador da organizagdo no Brasil, um ex-
funcionario que participou da implantacdo da empresa em conjunto com o fundador e um
funcionério que esta na empresa desde 1989. Esse tipo de sele¢do de amostra € conhecido como
“atécnicade bolade neve’, através da qual o pesquisador solicita aos respondentes aindicacéo
de sujeitos sociais que possam contribuir para a pesguisa (MCDANIEL; GATES, 2005).

Além dos indicados, todos os diretores da Accor Hotels foram selecionados para compor a
amostra da investigacdo. Na sede da empresa, localizada na cidade de S&o Paulo, estavam nove
diretores. O décimo diretor da marca Sofitel — atuava na cidade do Rio de Janeiro, sendo o Unico
ando participar destainvestigag&o. A insuficiénciade recursosfinanceirosfoi umadas principais
causas que inviabilizou o deslocamento da pesquisadora até a cidade do Rio de Janeiro.

Por se tratar de estudo qualitativo foram utilizadas diferentes técnicas de coleta de dados. A
principal delasfoi aentrevista semi-estruturada, que foi aplicada acada um dos 13 respondentes
do estudo, em junho de 2005. Além disso, desse ano até janeiro de 2007 foram analisados alguns
documentos e matérias elaboradas sobre questdes da companhia.
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Buscando-se entender o papel dos lideres nas estratégias da cadeia hoteleira, foram construidas
algumas categorias (visdo, autonomia e conhecimento). No processo de construcdo das categorias
que emergiram no estudo, os autores deste trabalho levaram em conta as entrevistas concedidas
pelos respondentes e os outros dados coletados. Além disso, foram considerados ndo somente
determinados contetidos dos diferentes textos que compdem a fundamentacdo tedrica deste
trabalho, mastambém aexperiénciaprofissional que aprimeiraautorapossui naareade hotelariae,
mais especificamente, na companhia estudada. Esclarece-se que a autora € ex-funcionéria da
Accor Hotels, onde atuou durante cinco anos.

O processo de construcdo das categorias seguiu as orientagdes detalhadas por Merriam (1998). Ao
longo desse processo, objetivou-se capturar aspectos do fendmeno analisado, ou sgja, 0 papel dos
lideres nas edtratégias daAccor Hotelsdo Brasil. Na andlise dos dados, considerou-se arepeticéo das
palavras e a énfase que os regpondentes davam a alguns temas (BOGDAN; BIKLEN, 1994). Além
disso, seguindo as orientagdes para o desenvol vimento de estudos qualitativos, redizaram-seaandise
e coleta dos dados s multaneamente (TAY LOR; BOGDAN, 1984).

Durante a andlise de dados, houve a preocupacdo de validar as informagdes para que o
resultado al cangado fosse 0 mais proximo possivel darealidade. A validacdo pdde ser a cangada
ao comparar os dados de um respondente com os de outros (GLICK, 1995) ou, até mesmo, ao
checar aresposta com o préprio responsavel, mas em fases diferentes. Essa seria uma vantagem
de se utilizarem entrevistas com varios sujeitos. Nesta pesquisa, as informagdes obtidas em
diferentes entrevistas foram comparadas e, nos meses de agosto e setembro de 2005, os
pesquisadores obtiveram novas informagdes junto aos respondentes do estudo, afim de averiguar
alguns pontos ainda obscuros. E importante registrar que neste artigo foram utilizados
pseuddnimas paraidentificar os sujeitos que participaram do segmento empirico dainvestigacao.

4 Resultados

Os dados coletados foram analisados e os resultados encontrados seréo apresentados nesta
secdo. Primeiramente, € importante esclarecer que a Accor Hotels do Brasil pertence ao Grupo
Accor do Brasil, que é uma das filiais da Accor Franga. A histéria da corporacdo francesa foi
iniciada na hotelaria, em 1967, com hotéis da marca Novotel. A corporacdo expandiu-se
rapidamente e passou a atuar em diferentes segmentos do setor de servicos, como: alimentagao,
agénciade viagens, servigos empresariais e cassino. O Grupo Accor Frangatambém sedirigiu ao
Brasil, pais que, atualmente, depois da Franca, é detentor do maior nimero de colaboradores e de
marcas estabelecidas (ACCOR, 2005).

As marcas de servigos do Grupo Accor Brasil estdo divididas em trés agrupamentos: viagens
(Travel), servicos (Services) e hotelaria (Hotels). A Accor Travel € constituida de agéncias e
operadoras de viagens. S80, respectivamente, a Carlson Wagonlit e a Accor Tour. A Accor
Services abrange todas as outras marcas de servigcos empresariais, a exemplo da Ticket, da GR,
da Incentive House, entre outras. Por fim, apresenta-se a Accor Hotels, que é a divisdo
investigada neste estudo e que é lider de mercado no setor de hotelariado pais. Elaé formada por
128 hotéi's, representados pela Sofitel, Novotel, Mercure, Ibise Formule 1, que sdo as marcas que
compdem o portfélio dacompanhiahoteleirano Brasil.

As marcas daAccor Hotels do Brasil podem ser agrupadas em trés categorias. a upscale, as
de midscale e as econdémicas. Na categoria upscale, existe a marca Sofitel, que é composta por
hotéis de cinco estrelas, destinados a um publico com alto poder aquisitivo. A midscale é
composta pelas marcas Novotel e Mercure. A Novotel € formadapor hotéis com categoriaquatro
estrelas. Os hotéis da Mercure sdo normalmente de categorias trés e quatro estrelas e suas
unidades se integram a cultura local. A partir de 2006, os flats, que eram da marca Parthenon,
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tornaram-se Mercure. As unidades habitacionai s da antiga Parthenon eram em formato deflats que
tinham um conceito pioneiro de hospedagem, consolidado pela prépria Parthenon no Brasil.
Finalmente, existe a categoria dos hotéis econdmicos, constituida por hotéis Ibis e Formule 1.
Atuamente, observa-se um crescimento do nimero de hoté s econdmicos darede Accor do Brasil.

No periodo de 1974 a 2006, a organizacéo estudadafoi administrada por doisdiretoresgerais.
O primeiro foi Julio Lazarte, responsavel, em 1974, pela implantacdo da companhia no Brasil.
Desde sua aposentadoria (que ocorreu em 1993) até dezembro de 2006 Julio L azarte tem atuado
como membro do conselho do Grupo Accor do Brasil. Este executivo aproveitou o apoio
concedido pela Empresa Brasileira de Turismo (Embratur) para dar inicio as atividades da
companhia no pais. Em meados da década de 1980, o fundador da empresa criou uma nova
marca de hotéis (a Parthenon), como alternativa para superar obstéculos enfrentados na época,
viahilizando, assim, o crescimento da organizacéo.

A partir de janeiro de 1994, René de Baudelaire assumiu a diretoria geral da empresa. Ele
chegou ao Brasil em 1990 para ocupar o cargo de diretor da marca Sofitel e atuou nessa fungdo
até 1993. Depois, ele setornou diretor geral daAccor Hotels do Brasil, cargo que ocupa até hoje.

Nesta se¢do, discute-se como os lideres influenciaram as estratégias da Accor Hotels do
Brasil. Osresultados obtidosindicam que as estratégias foram mol dadas pel os lideres por meio da
visdo, autonomia e do conhecimento de seus dirigentes.

4.1 Visao

No que se refere avisdo dos lideres, diferentes estudiosos reconhecem aimportancia delano
processo estratégico. Alguns desses estudiosos acreditam que a visdo estratégica norteia toda a
empresa, sendo fruto das agles intuitivas, criteriosas, sébias e experientes dos dirigentes
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Entende-se que, por meio da visdo, o lider é
capaz de desenvolver as acdes estratégicas de suas firmas (HALL, 2004; HOSMER, 1982;
IRELAND; HITT, 1999; KOTTER, 2000; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000;
MINTZBERG, 1975; PETTIGREW, 1987; ROWE, 2001).

Na analise de dados, observou-se que, além dos diretores gerais que atuaram em fases
distintas, os executivos que formavam a coalizéo dominante (CHILD, 1972) na gestao de René
Baudelaire também desempenharam papel importante no processo de formacao das estratégias.
Isso parece fazer sentido por estar em conformidade com os pensamentos de Child (1972) e
Ireland e Hitt (1999). Estes ultimos autores defendem que no mundo contemporaneo os lideres
estratégicos estao distribuidos entre diversosindividuos que compartilham aresponsabilidade de
criar umavisdo de futuro.

Foi observado, também, que os diretores gerais influenciaram as estratégias adotadas pela
companhia. Um ex-funcionario que participou dafundacdo da empresarelatou o seguinte:

[...] ocasodo Lazarte, avisdo que ele teve num momento em que as coisasiam mal e ndo tinha
mais investimentos. Ele partiu para um negdcio absolutamente inédito, Parthenon é aGinica
marcacriadaforadaFranca. [...] Também h& outras visdes, como ade comprar arede Quatro
Rodas. Muitos dizem: puxa, masfoi um 6nus! Mas, no momento em que ele comprou, pelo
preco que ele comprou, foi um excelente negécio (Informagéo Verbal).

Verifica-se que o senhor Julio Lazarte atuou como um lider visionario. Por meio de sua
habilidade pessoal, ele conseguiu antecipar, visualizar, pensar estrategicamente e trabalhar com
outras pessoas ao longo do tempo. Em um momento de dificul dade enfrentado pelacompanhia, o
dirigente foi capaz de promover uma mudancga de estratégia na companhia. Ou sgja, a Accor
Hotels passou aviabilizar seu crescimento por meio daimplantacéo de novas unidades Parthenon
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endo mais por novas unidades damarcaNovotel. Constata-se, assim, que o senhor Julio Lazarte
foi capaz de pensar estrategicamente sua empresa e implementar uma estratégia mais adequada
as condi¢des ambientais daépoca. Conformeindicalreland e Hitt (1999, p. 43), esses S0 pontos
fundamentais do conceito de lideranca estratégica.

No que tange a administracéo de René Baudelaire, verificou-se que o dirigente foi capaz de
dar continuidade ao crescimento da companhia por intermédio do lancamento de novas marcas.
O senhor Pedro Salgado declarou que o senhor Baudelaire “[...] veio com uma nova visao, um
novo papel na consolidagéo daempresa. Desenvolvé-ladentro de umabase mais consistente”. O
senhor Salomé&o Cruz acrescentou:

[...] ograndefeito do Baudelaire foi ter sabido aproveitar anteci padamente a perspectivada
virada econdmica do Brasil e de conseguir buscar investimentos, credibilidade do mercado
parapoder alavancar o desenvolvimento definitivo por meio do lancamento de tantas marcas
como ndstivemos aqui no Brasil (Informagdo Verbal).

Um dos maiores marcos da administracéo de René Baudelaire foi o vertiginoso crescimento da
cadeia hoteleira, que possuia 42 empreendimentos, ao final de 1993, saltando para 128, em 2006.
Paraisso, René Baudelaire precisou da colaboragdo de outros executivos da empresa. Ele formou
uma coaiz&o dominante (CHILD, 1972) paradirigir acadeiahoteleira. O executivo declarou “[...]
agentetrabal harealmente como um time. Ou sgja, eu ndo tomo nenhumadecisdo sozinho [...] Esse
traba ho de time € muito importante porque vocé ndo consegue fazer as coisas bem feitas sozinho
nesse meti€’. Pode-se notar que, ao longo da gestdo do senhor Baudelaire, outros executivos
tiveram participacdo importante em questdes da administracéo estratégica da companhia

Observou-se, assim, que ao longo da gestdo do primeiro dirigente, a empresa trilhou as
estratégias formadas com apoio davisao do principal lider. J4, durante agestdo do segundo diretor
geral, alguns executivos, juntamente com o senhor Baudelaire, influenciaram aspectos
importantes das estratégias da empresa.

Acredita-se que os resultados desta pesquisa ampliam o que vem sendo estudado por outros
estudiosos do assunto. Autores como Mintzberg (1975), Kotter (2000) e Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000) enfatizam em seus estudos que o lider desempenha atividades relacionadas a
administrac8o estratégicade suafirma. Os autores mencionados enfatizam afigurado lider e ndo
dos lideres como sendo influenciadora em questdes relacionadas ao processo de formacéo de
estratégias. De modo diverso, neste estudo, durante a gestéo do segundo diretor geral, observou-
se que umaequi pe de dirigentes desempenhou papéis decisivos na definicdo de estratégias, sendo
capazes de mudar a direcdo global da cadeia hoteleira

4.2 Autonomia

O trabalho de andlise dos dados apontou que a autonomia concedida pela matriz francesa e
pelo comité de direcdo da Accor Hotels do Brasil aos seus executivos da area de hotelaria
favoreceu o fluxo de informagdes dentro da cadeia hoteleira. Com o bom fluxo de informacoes
existente na empresa, 0s executivos foram capazes de desenvolver as estratégias e promover as
mudancas necessé&rias de forma a possibilitar a adaptacdo da companhia em seu ambiente de
atuacdo. Nesta pesquisa, a discussdo sobre autonomia baseou-se nos conceitos de centralizacéo
e descentralizacdo (HILL; JONES, 1998; ROBBINS, 2002; HALL, 2004).

Verificou-se que a matriz da Accor, localizada na Franca, concedia aos executivos do Brasil
autonomia. Como Odilon dos Santos afirmou, “s6 conseguimos chegar onde estamos devido ao
centro decisorio que o Brasil tem” (Informacdo Verbal). Possuindo autonomia para tomar
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decisdes estratégicas, os diretores tiveram meios de realizar agbes que contribuiram com o
desenvolvimento dafirma.

Emboraidentificado como umaliderancavisionaria(ROWE, 2001), Julio Lazarte centralizou o
poder ao longo de sua gestéo. Talvez isso possa se explicar por ele ter buscado o crescimento
organizacional com muita obstinagdo (MINTZBERG, 1973). Entretanto, como se sabe, a
centralizacdo exagerada tende a gerar perdas para a organizagdo por ndo conseguir captar
informacoes estratégicas (HILL; JONES, 1998).

Vérios respondentes indicaram em suas entrevistas que o senhor Baudelaire, quando
administrou a empresa, desenvolveu uma gestédo marcada pela maior descentralizagdo de poder.
No trecho a seguir, o gestor Osmar Cavalcanti destaca aimportancia da descentralizacgo: “ Tem
que ter realmente dindmica e tem que delegar muito, sendo Baudelaire ndo conseguiria
desenvolver, crescer. [...] nOs crescemos em fungdo de haver essa descentralizag&o, essas
delegactes de poderes’ (Informacdo Verbal).

René Baudelaire formou a coalizao dominante que dirigiu aAccor Hotels. Por intermédio da
delegacdo de poderes aos outros executivos, tornou-se possivel a execucdo de um melhor
monitoramento do ambiente externo em gque a companhia atua (CHILD, 1972). Ele formou trés
divisdes operacionais, que administravam os hotéis upscales, os midscales e as unidades
econdmicas. Os executivos da coalizdo dominante atuaram em um ambiente de trabalho
caracterizado pela descentralizacdo, sendo respaldados pela delegacdo de autoridade e tomada
de decisdo nalinha de frente.

Osgerentes gerais dos hotéis passaram ater mais autonomia, facilitando aimplementagéo das
estratégias e, consequentemente, favorecendo a inovacdo. A inovagdo, por ser uma capacidade
diferenciadora organizacional (KAY, 1996) e um método competitivo importante para as
empresas de hospitalidade (OLSEN; TSE; WEST, 1998), foi bastante estimulada na empresa.
Um exemplo dessainovacdo é o langamento do contrato de condotéis, umaopcao mais segurade
contrato que facilitou o crescimento da organizacdo a partir de 2001.

Comparando a gestdo dos dois diretores gerais, tém-se alguns aspectos que devem ser
ressaltados. A centralizacdo do Julio Lazarte pode ter sido motivada pel o tamanho que aempresa
possuia na época de sua gestdo (de 1974 a 1993). Nesse caso, 0 poder de decisdo estava
centralizado com o executivo principal. Naadministracdo do segundo diretor, René Baudelaire, a
organi zagao j& possuia aproximadamente 50 unidades e buscavatriplicar esse nUmero em menos
de dez anos. Com essa intencdo, Baudelaire assumiu a direcdo geral e promoveu a
descentralizacdo da gestéo daempresa. 1sso ocorreu quando ele mudou a clpulaadministrativae
criou trés diretorias operacionais, optando, assim, pela estratégia de diversificagdo da empresa
hoteleira. Com essa medida, péde-se observar que a empresa passou a atuar em diferentes
negocios, isto é, hotelaria upscale, midscale e econdmica. Desse modo, a fim de tornar viavel o
crescimento da companhia, os diretores das divisdes operacionais concederam autonomia aos
gerentes operacionais dos hotéis.

4.3 Conhecimento

Observou-se que, além da visdo, o conhecimento dos lideres também influenciou aformacéo
das estratégias. Por meio da andlise dos dados, percebeu-se que o conhecimento influenciava as
estratégias devido as experiéncias e as redes de rel acionamento que os dirigentes possuiam. Esse
resultado esta em consonancia com o pensamento de Mintzberg (1998), que reconhece 0
conhecimento como um elemento importante para os estrategistas em suas praticas de trabal ho.
O conhecimento que o dirigente desenvolve a respeito do ambiente externo e de sua prépria
organizacdo € algo muito importante para uma administracdo estratégica eficaz. Vale salientar
gue os executivos podem obter importantes informacdes e trocar idéias arespeito de questbes de
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trabalho por meio de sua rede de relacionamentos (KOTTER, 2000).

O conhecimento com base na experiéncia pdde ser percebido na gestdo dos dois principais
diretores. Primeiramente, comenta-se sobre como o conhecimento influenciou o desenvolvimento
da Parthenon. O gestor Osmar Cavalcanti explicou que “A partir de algumas falhas ocorridas na
implantac&o da marca Novotel que ndo estavam dentro darealidade brasileira, amadureceu essa
coisa de Brasil na cabeca do fundador, vislumbrando um potencial para o crescimento”
(Informagéo Verbal). Ao passar por essaexperiéncia, Julio Lazarte conheceu melhor a culturado
pais, lancando, em seguida, a marca Parthenon. Ele percebeu que nem todos os hotéis poderiam
ficar afastados da cidade e que a gastronomia francesa nem sempre era adequada aos hébitos
doshbrasileiros. Além disso, notou que os banheiros precisavam ser arejados e o lobby deveria ser
requintado para atender as preferéncias dos clientes.

Quanto ao segundo dirigente, René Baudelaire, salienta-se que a sua carreira profissiona foi
desenvolvidanaAccor. Elefaou que suavida profissiona teveinicio na matriz francesa e que, ao
longo do tempo, assumiu diferentes cargos. Nessa trgjetria, €le teve a oportunidade de vivenciar
um conjunto de experiéncias profissionais naarea de hotel aria, que foram decisivas na sua atuacao
no Brasil. Silvio Tavora saientou que René Baudelaire foi treinado e acompanhou a realidade
mercadoldgica de outros paises. O conhecimento técnico, gerencia e estratégico adquirido por
Baudelaire, somado ao conhecimento desenvolvido durante o periodo de sucessdo do senhor
Lazarte, contribuiu para o exercicio da atividade do principal estrategistada cadeiahoteleira.

Na fase da sucessdo ao senhor Lazarte, René Baudelaire recebeu informacdes estratégicas
gue foram fundamentais para seu exercicio como diretor geral no Brasil. No periodo detrés anos,
0s dois lideres atuaram de forma colaborativa, possibilitando o processo de aprendizagem
vivenciado pelo senhor Baudelaire a respeito de questdes ligadas a economia e a cultura do
Brasil. “Ele chegou exatamente no diado plano Collor, no momento errado, masfoi bom, porque
ele ganhou umaexperiénciaforado comum. Com isso, agente sofreu muito de 90 até 93. Foi um
desastre. Quando recuperou, Lazarte saiu” (SILVIO TAVORA — Informac&o Verbal)).

Julio Lazarte contribuiu para a formag&o da rede de relacionamentos do senhor Baudelaire.
Osmar Cavalcanti comentou que esses

[...] contatos foram no nivel de governo, bancos, entdo ele abriu portas para o
desenvolvimento da Accor no Brasil. Principalmente nagquele momento que Baudelaire
estava chegando. Com o tempo, Baudelaire passou obviamente ater seu proprio network, a
conhecer as pessoas. Hoje Baudelaire néo precisa mais desse apoio do senhor Julio Lazarte
(Informagéo Verbal).

Alguns entrevistados, membros da diretoria e um ex-funciondrio enfatizaram que o periodo de
transicéo entre os dois dirigentes ocorreu de maneira satisfatéria. Os dois dirigentes atuaram de
forma colaborativa de modo que o novo diretor da empresa péde familiarizar-se com 0 novo
ambiente de trabalho. Na literatura, ha autores que concebem a sucessdo como um teste do
impacto da lideranga, no qual a pessoa que ocupa a posi¢do de lider é substituida por outra.
Todavia, no processo de sucessdo € importante ndo se perder de vista a questdo da longevidade
organizacional (HALL, 2004).

Outro aspecto a ser considerado natransicao de lideres é aimportancia de eles conhecerem o
negdcio em que atuam. Esse conhecimento pode vir do aprendizado dos detalhes, bem como da
habilidade de lidar com o0 ambiente e suas mudancas. Assim, 0 conhecimento dos dirigentes pode
ser construido por sua capacidade de aprender, considerando suas experiéncias passadas
(MINTZBERG, 1998). A partir desse conhecimento, oslideres poderdo moldar as estratégias, até
mesmo porgue eles terdo condigdes de identificar os padrdes de estratégias adotadas por sua
firma. Por isso, foi primordial a participacéo do senhor René Baudelaire junto ao diretor geral na
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fase mais critica da empresa. Sendo assim, percebeu-se aimportancia do conhecimento que foi
desenvolvido durante o periodo de transi¢éo entre os lideres.

Entende-se que, a0 se apontar a transi¢do entre os lideres como um aspecto importante para
0 processo de formagao das estratégias daAccor, este trabal ho contribui para o fortalecimento da
literatura académica especializada. Nenhuma das pesquisas revisadas (MINTZBERG, 1978;
MINTZBERG; WATERS, 1982; MINTZBERG; MCHUGH, 1985; PETTIGREW, 1987)
destacou que a forma como acontece 0 processo de sucessao entre os lideres influencia o
desenvolvimento das estratégias da organizacdo em questéo.

Por tltimo, discute-se aimportanciadas redes de rel acionamento para o desenvolvimento dos
conhecimentos das principais liderangas da Accor. Autores como Mintzberg (1986), Kotter
(2000) e Bryman (2004) reconhecem a significac&o dessas redes para as agOes estratégicas dos
dirigentes. Na organizagdo investigada, percebeu-se a énfase que os executivos davam a esse
tipo de interacdo. Ao incentivar o relacionamento por meio de redes, 0s executivos adquiriam
informagdes que gjudavam ha efetivacdo de suas negociacoes.

No que tange ao periodo da administragdo do senhor Julio Lazarte, foram identificados dois
eventos que demonstram como as redes de relacionamento contribuiram para a formagéo das
estratégias. Um deles foi a aquisicéo darede Quatro Rodas e 0 outro, a entrada da marca Ibis no
pais, 0s quais aconteceram com a gjuda do conhecimento obtido pelo lider. Por meio de seus
relacionamentos, o executivo identificou a oportunidade de adquirir a rede Quatro Rodas e
também de administrar um hotel em Fortaleza com as caracteristicas da marca I bis.

Mesmo com a saida de Julio Lazarte, conservou-se na empresa a cultura de manter redes de
relacionamento. Diferentes diretores demonstraram seu ponto de vista em relacéo a esse
assunto. Odilon dos Santos explicou que essa prética “foi um jeito de[...] expandir aempresae
trazer inputs de fora para dentro. A gente tem outra visdo empresarial quando esta vivendo,
interagindo fora desse quadrilétero porque se ndo, vocé comega a ficar meio que enrustido”
(Informaco Verbal). Para o diretor Adalberto Rio, as redes de rel acionamento sdo fundamentais
para a sua area.

Um ponto que deve ser comentado € o fato de o Brasil passar aresponder pelas atividades da
América do Sul da Rede Accor, a partir de 2003, ampliando, com isso, as redes de
rel acionamentos da coalizdo dominante. Um dos executivos explicou que:

[...] apartir daqui a gente conseguiu estabelecer contatos mais efetivos nos outros paises e
a gente comegou a desenvolver ja no primeiro ano em 2003. A gente ja comecou a fazer
negocios e hoje a gente tem ja quase em todos os paises da América L atina contratos pré-
estabel ecidos (Informacdo Verbal).

Verificou-se que, por meio de seus relacionamentos, os dirigentes obtiveram informagdes Gteis
para as suas praticas de trabal ho. Interagindo com outros executivos, os dirigentes desenvolveram
conhecimentos que foram fundamentais para a administragdo estratégica dafirmainvestigada. Ou
segja, em determinados periodos, os lideres foram capazes de moldar as estratégias. E necessario
reconhecer, conforme aponta Bryman (2004), Mintzberg (1986) e Kotter (2000), que 0 acesso as
redes de relacionamento esté ligado a habilidade de os lideres estabelecerem interacfes sociais.
Sendo assim, um dirigente com habilidade possui um amplo leque de possibilidades para
promover sua prépria aprendizagem, o que é fundamental para o desenvolvimento dos
conhecimentos necessarios para a adogdo das agdes estratégicas de sua firma

Osresultados obtidos nestainvestigacéo corroboram o que Mintzberg (1998) vem defendendo
em relacdo ao papel dos lideres naformacéo das estratégias. Como foi discutido nos diferentes
segmentos que compdem a secdo 4, intitulada “ Resultados’, verificou-se que os dirigentes da
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Accor Hotels do Brasil foram capazes de influenciar por meio de sua visdo, autonomia e seu
conhecimento as estratégias adotadas pela companhia. Ou segja, em certos momentos, 0s
dirigentes conseguiram elaborar umanovadirecéo (visdo) paraafirmadeformaatornar possivel
a continuidade da sua trajetéria de crescimento da Accor Hotels. Com base em seus
conhecimentas, puderam tomar medidas adegquadas ao contexto vivenciado. Com autonomiapara
atuar, os dirigentes encontraram alternativas inovadoras para superar os obstacul os enfrentados.

5 Consideracoes Finais

O objetivo desta pesquisafoi analisar 0 modo como as estratégias adotadas pelaAccor Hotels
do Brasil foram moldadas pelos lideres entre 1974 e 2006. Utilizou-se a estratégia metodol gica
de estudo de caso qualitativo (MERRIAM, 1998) paraal cancar 0 objetivo proposto. Por optar por
essa perspectivametodol 6gica, utilizou-se adescricdo, ainterpretacdo em retrospectivadentro de
uma perspectiva contextualista. Acrescenta-se, ainda, que foram consideradas as percepcoes
dos respondentes em relagdo ao fendmeno investigado. O interessante de se estudar o fenbmeno
por este angulo é o contato com arealidade dagueles que o vivenciaram, ou seja, os respondentes
partem para explicar 0s eventos, as estratégias, 0s processos, conforme a sua visao de mundo,
dentro do contexto interno e externo percebido por eles.

O trabalho de andlise de dados demonstrou que os lideres daAccor Hotels do Brasil moldaram
asestratégias por meio dasuavisao, conhecimento e autonomia. Noinicio, predominou avisio de
um dos lideres, sendo que na gestéo de René Baudelaire as estratégias foram influenciadas pela
visdo de um conjunto de lideres que formavam a coaliz&o dominante. Os dirigentes tiveram a
oportunidade de decidir com base no conhecimento advindo da vivéncia e das redes de
relacionamento. Salienta-se, ainda, que a autonomia que esses executivos possuiam foi um dos
fatores-chave para que €les pudessem atuar ha empresa.

Considerando o papel do lider, ressalta-se que a percepcao dos dirigentes quanto ao ambiente
(CHILD; SMITH, 1987; SMIRCICH; STUBBART, 1985) é importante para as escolhas
estratégicas (CHILD, 1972), ou seja, para que eles possam moldé-|as.

Sob uma perspectiva tedrica, este estudo fornece algumas contribuigdes para a literatura
académica. Em primeiro lugar, € um dos poucos que demonstra como efetivamente os lideres
organizacionais podem moldar o processo de formacdo das estratégias, aspecto que até o
momento n&o havia sido aprofundado, como ocorreu nesta pesquisa. Assim, o0s resultados deste
estudo oferecem acréscimos a literatura existente, demonstrando que o lider pode moldar as
estratégias por meio da sua visdo, autonomia e conhecimento.
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