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			Para Katia, o amor da minha vida.

		


		
			Prefácio

			Há muito tempo o pensamento estratégico tem sido um fator essencial para líderes de empresas, governos e outras organizações. A capacidade de antecipar e planejar o futuro, de pensar de forma crítica e criativa sobre problemas complexos e de tomar decisões eficazes diante da incerteza e das mudanças é crucial no mundo em rápida evolução no qual vivemos hoje.

			Os recentes avanços tecnológicos, a globalização e a instabilidade político-econômica apenas intensificaram a necessidade de desenvolver o pensamento estratégico. O ritmo acelerado das mudanças tecnológicas desestruturou os modelos de negócios tradicionais e criou novas oportunidades para aqueles que conseguem pensar estrategicamente. O mundo se tornou interconectado e interdependente, o que exige que os líderes encarem de forma mais ampla e global seus mercados e operações. Além disso, como a instabilidade político-econômica criou um ambiente mais instável e volátil, ficou cada vez mais difícil prever e planejar o futuro.

			Nesse contexto, o pensamento estratégico tornou-se mais importante do que nunca. Os líderes capazes de raciocinar em moldes estarão mais bem posicionados para se antecipar aos desafios, responder a eles e tirar o máximo proveito das oportunidades que se apresentarem. Este livro fornece um guia abrangente e prático, trazendo uma ampla variedade de reflexões e ferramentas para gestores em todos os níveis.

			Embora os fundamentos do pensamento estratégico permaneçam os mesmos em sua essência, a evolução da inteligência artificial (ia) revolucionará a forma como os líderes participarão do mundo dos negócios. Graças à capacidade de processar grandes quantidades de dados, identificar padrões e fazer previsões, a ia os ajudará com novos insights e perspectivas até então indisponíveis. Isso permitirá que se tomem decisões mais acertadas e antecipe e planeje o que está por vir de forma mais eficaz. São vastas as consequências para a próxima geração de consultores de assessoria estratégica.

			No futuro, as combinações entre a atuação dos melhores líderes e os sistemas de apoio estratégico baseados em inteligência artificial assumirão o caráter de relações simbióticas, em que os humanos e os sistemas de ia trabalharão em conjunto para aprimorar os processos de tomada de decisões, resolução de problemas e desenvolvimento de estratégias. Os sistemas de ia fornecerão em tempo real conjuntos de dados, análises e insights que os líderes poderão usar para tomar melhores decisões e criar melhores estratégias. Esses sistemas são capazes de analisar grandes quantidades de dados, detectar padrões e tendências e fazer previsões, ajudando os gestores a identificar e mitigar riscos. Essas tecnologias podem ainda simular diferentes cenários e proporcionar um sem-número de opções e recomendações.

			Em meio a essas relações simbióticas, os líderes formularão as perguntas certas e interpretarão as análises e recomendações fornecidas pelos sistemas. Como sempre, contribuirão com contexto e criatividade. De maneira ­decisiva, recorrerão à inteligência emocional e à astúcia política para adaptar e implementar os resultados.

			No entanto, à medida que a utilização da ia se dissemina, torna-se cada vez mais importante que os principais líderes empresariais desenvolvam novas competências para aproveitar esses sistemas. Isso inclui compreender a tecnologia e os dados que ela gera, cultivar a habilidade de interpretar e analisar os insights que ela fornece e a capacidade de tomar decisões com base nessas análises. Além do mais, é importante que os líderes compreendam as consequências éticas e sociais dos sistemas de inteligência artificial que utilizam.

			Portanto, ao ler este livro, tenha em mente que as seis disciplinas do pensamento estratégico aqui descritas continuarão a ser essenciais e talvez tornem-se ainda mais importantes. Ao mesmo tempo, ao avançar nos capítulos, imagine de que maneira você aplicará as ideias e ferramentas se estiver trabalhando com um sistema de ia adaptado à sua empresa e otimizado para trabalhar com você de forma eficaz.

		


		
			Introdução

			O poder do pensamento estratégico

			Em 2016, quando se tornou ceo do Carolinas HealthCare System (chs), Gene Woods assumiu o comando de uma conceituada rede de assistência médica sem fins lucrativos sediada na Carolina do Norte com uma receita anual de 8 bilhões de dólares e 60 mil funcionários. Executivo experiente com um histórico de sucesso, Woods herdou uma organização sólida com boas margens de lucro, um balanço patrimonial com classificação aa,* corpo médico extremamente capacitado e uma equipe administrativa permanente de longa data. À primeira vista, era um cenário de sucesso sustentável, mas no horizonte pairavam nuvens tempestuosas.

			A saúde nos Estados Unidos estava passando por mudanças sísmicas. As despesas ultrapassavam rapidamente as receitas até mesmo nas empresas mais bem-sucedidas do setor. A turbulência política vinha gerando incertezas em relação às normas regulatórias, e empresas de capital privado ­financiavam muitos novos concorrentes determinados a desestruturar o mercado. Antecipando dificuldades, o conselho de administração do chs contratou Woods para preparar a entidade para o futuro. “Herdei uma organização que, sob as regras antigas, obteve enorme sucesso”, disse Woods, a quem entrevistei exaustivamente durante a elaboração deste livro. “Contudo, onde outros viam sucesso, eu vi uma vulnerabilidade tremenda.”

			A indústria da assistência médica nos Estados Unidos também vivia uma rápida consolidação, tendência que, no entendimento de Woods, continuaria. Ele acreditava que, embora não estivesse em perigo imediato, o chs não poderia permanecer viável por muito tempo com o modelo de negócios então vigente. Quando Woods assumiu o comando, a organização tinha contratos de gestão firmados com outras empresas de assistência médica. O chs administrava essas empresas mediante o pagamento de uma taxa, mas a integração era mínima e frágil. Woods julgou que relações desse tipo estavam perdendo relevância sob o risco de se tornarem obsoletas, uma vez que não cultivavam o compartilhamento de melhores práticas e tampouco criavam economias de escala. A seu ver, o modelo de negócios do chs deveria tornar-se significativamente mais integrado de modo a conseguir fazer frente aos desafios previstos.

			O chs estava em um momento crucial. “Antevi que em breve teríamos de fazer escolhas difíceis quanto à viabilidade de manter esses relacionamentos vagos”, explicou Woods. “Além disso, embora nossa atividade principal fosse robusta e estivesse em um mercado em crescimento, previ que, em meio a um rápido processo de consolidação, dentro de alguns anos nos veríamos rodeados por outros sistemas de grande porte, ávidos para competir por nossos negócios. Precisávamos assumir o protagonismo de impulsionar a consolidação na região. Se não conduzíssemos, acabaríamos sendo conduzidos.”

			Esse insight catalisou o desenvolvimento do que Woods chamou de “estratégia de rede da próxima geração”. Tratava-se de seu ideal de uma rede regional de sistemas fortemente integrada, com missões e culturas alinhadas, capaz de competir com os concorrentes por meio do compartilhamento de melhores práticas, alavancando capacidades complementares e colhendo os frutos dos benefícios de escala.

			A fim de estabelecer os alicerces para a concretização de sua visão de futuro, Woods engendrou relacionamentos com outros ceos de empresas de assistência médica e líderes comunitários e governamentais de toda a região. Ao mesmo tempo, lançou uma iniciativa de transformação dentro do próprio chs de modo a desenvolver um novo modelo de parceria — e uma cultura mais adaptativa que lhe desse sustentação.

			“Historicamente éramos conhecidos por um enfoque de cima para baixo, do tipo ‘Nós gerenciamos vocês, então façam o que estamos dizendo’”, afirmou Woods. “Eu sabia que isso não nos levaria aonde precisávamos ir. Tínhamos que evoluir do ponto de vista cultural para dar respaldo ao novo modelo de parceria.”

			Avancemos cinco anos até o final de 2021: o chs (agora Atrium Health) havia se convertido em uma importante empresa de assistência médica com operações na Carolina do Norte, Carolina do Sul, Geórgia e Virgínia. Ao unir forças com três outras instituições, a Atrium Health aumentou sua receita anual para 12 bilhões de dólares e incorporou 17 mil funcionários, elevando sua mão de obra para um total de 77 mil pessoas. Era uma organização transformada, preparada para um crescimento adicional, sob a batuta de uma nova equipe de liderança imbuída de uma cultura inclusiva e de alto desempenho. A união de forças com o Wake Forest Baptist Health, renomado sistema médico acadêmico, complementou a excelência clínica da Atrium Health com capacidade de pesquisa de primeiríssimo nível. A organização estava bem posicionada para ser reconhecida como referência nacional e liderar o desenvolvimento de novos modelos de assistência médica. No entanto, a ideia de parar por aí não agradava Woods.

			Em maio de 2022, ele e Jim Skogsbergh, ceo da Advocate Aurora Health, uma enorme entidade sem fins lucrativos atuante nos estados de Wisconsin e Illinois, surpreenderam o setor de saúde dos Estados Unidos ao anunciar seu projeto de fusão.1 Aprovada no final de 2022 pelas autoridades reguladoras federais e estaduais, essa integração deu origem à Advocate ­Health, a quinta maior rede de assistência médica sem fins lucrativos do país, com 158 mil funcionários, receita de 27 bilhões de dólares, 67 hospitais e mais de mil endereços oferecendo serviços clínicos. Woods e Skogsbergh se tornaram coceos da nova entidade — Skogsbergh anunciou a intenção de se aposentar após dezoito meses, momento a partir do qual Woods passaria a ser o único ceo.

			Como principal arquiteto dessa extraordinária jornada na qual uma empresa de assistência médica local de dimensões modestas foi alçada à condição de potência nacional, Woods personifica o poder do pensamento estratégico. Se você tem pretensões de liderar empresas, então deve, à maneira de Woods, ser um pensador estratégico. É possível chegar longe na hierarquia das organizações sendo um operador brilhante, mas, sem pensamento estratégico, você nunca alcançará o topo. Por quê? Porque as empresas que não são lideradas por pensadores estratégicos ficam para trás, dominadas por aquelas que são — ou acabam sendo adquiridas, ou definham e morrem. As diretorias e conselhos de administração selecionam pessoas com forte habilidade de pensamento estratégico para traçar suas rotas de navegação em meio a águas atulhadas de rochedos, baixios e escolhos. Hoje em dia, todas as empresas buscam se esquivar desses obstáculos.

			Em 2013, o Management Research Group entrevistou 60 mil gerentes e executivos em 140 países em 26 diferentes setores de atividade. Os resultados revelaram que os entrevistados com competências sólidas de pensamento estratégico (definidas como análise crítica, pensamento futuro e planejamento) eram seis vezes mais propensos a serem vistos pelos colegas como líderes eficazes. Também eram quatro vezes maiores as chances de serem percebidos como pessoas de forte potencial de crescimento nas organizações.2 Uma pesquisa mais recente da especialista em liderança Zenger Folkman — publicada em 2021, mas realizada alguns anos antes — corrobora essa avaliação. Em três estudos separados, a Zenger Folkman encontrou fortes correlações entre um profissional apresentar uma “perspectiva estratégica” e ser promovido a níveis hierárquicos superiores.3

			Em resumo: o pensamento estratégico é o caminho mais rápido para o topo. Se hoje você não se considera um pensador estratégico forte o bastante, a boa notícia é que pode aprender a se tornar um. Líderes como Woods têm um inquestionável talento natural, mas também trabalharam arduamente para desenvolver a capacidade de liderar organizações rumo ao futuro. Neste livro, vou mostrar o caminho das pedras e ajudá-lo a avaliar sua capacidade inata de pensar de forma estratégica — e como aprender a ampliá-la por meio de experiências e treinamento.

			O QUE É PENSAMENTO ESTRATÉGICO?

			Rios de tinta já foram gastos na tentativa de definir o “pensamento estratégico”, mas uma boa descrição ainda nos escapa. Quando pedi a mais de cinquenta executivos em altos cargos, líderes de recursos humanos e profissionais de aprendizagem e desenvolvimento que o definissem, as respostas iniciais resumiram-se a: “Eu sei reconhecer quando vejo”. Todos admitiram que o pensamento estratégico é uma aptidão marcante e decisiva dos líderes de alto escalão; a partir daí, as coisas ficavam confusas. Para alguns, o pensamento estratégico é a capacidade de absorver uma série de informações e distinguir quais delas são ou não importantes. Para outros, diz respeito a ser bom em pensar em movimentos e contra-ataques. Para outros ainda, trata-se de imaginar o futuro. Aqui e ali surgiram temas em comum, é claro, mas nenhuma definição abrangente.

			A ausência de uma boa definição torna difícil avaliar e desenvolver a capacidade de pensamento estratégico. Só podemos conceber enfoques promissores para analisar e reforçar o pensamento estratégico isolando os blocos de construção específicos dessa habilidade.

			A boa notícia é que, quando investiguei mais a fundo as entrevistas com líderes empresariais, vieram à tona temas em comum. Destilando esses insights, formulei a seguinte definição:

			O pensamento estratégico é o conjunto de disciplinas mentais a que os líderes recorrem para identificar potenciais ameaças e oportunidades, estabelecer prioridades e mobilizar esforços no sentido de vislumbrar e implementar caminhos promissores.

			Resumindo: pensar em termos estratégicos significa olhar além do momento presente e refletir de forma crítica e criativa sobre os muitos futuros potenciais. Com base na sua análise dos riscos e oportunidades de cada cenário imaginado, é possível desenvolver estratégias promissoras para levar sua organização adiante.

			O caminho para ser reconhecido como um pensador estratégico exige mais do que habilidade; requer oportunidade. Uma pessoa pode até ter um excelente potencial de pensamento estratégico e ainda assim jamais obter reconhecimento se a função que ela exerce não lhe der a chance de brilhar. Há organizações nas quais altos cargos não exigem grande dose de pensamento estratégico; basta contar com boa capacidade analítica, de resolução de problemas e de execução. Assegurar uma função que permita à pessoa demonstrar suas habilidades de pensamento estratégico é quase sempre algo intensamente político. Os estrategistas tendem a ser muito bons em ensejar oportunidades para ser estratégicos. Contudo, os riscos são muito elevados para que a identificação e o desenvolvimento de pensadores estratégicos dependam tanto do acaso e da política.

			Reflexão: Ao longo deste livro, você encontrará sugestões semelhantes a essa. São convites para que faça uma pausa na leitura e reflita sobre as questões decisivas. Ao ler minha definição de pensamento estratégico, como ela se relaciona com suas próprias habilidades, e de que maneira você poderia desenvolvê-las ainda mais?

			PENSAMENTO ESTRATÉGICO VERSUS PENSAMENTO CRÍTICO

			O pensamento crítico é um componente necessário e uma habilidade fundamental para o pensamento estratégico, mas não é suficiente por si só. O pensamento crítico é a capacidade de avaliar informações e argumentos de forma lógica e sistemática. Envolve reunir e examinar fatos, reconhecer suposições e vieses e analisar os pontos fortes e fracos dos argumentos. Como discutirei ao longo deste livro, o pensamento estratégico inclui também prognóstico, criatividade, visão, definição e cumprimento de metas. Além de pensar de maneira crítica, os pensadores estratégicos são capazes de antecipar e planejar o futuro, ponderar de forma inovadora sobre problemas complexos e tomar decisões eficazes diante da incerteza e da mudança.

			PENSAMENTO ESTRATÉGICO VERSUS PENSAMENTO CRIATIVO

			O pensamento criativo é a capacidade de gerar ideias novas. Envolve pensar fora da caixa, além do óbvio e do senso comum, questionar suposições e contestar o status quo. O pensamento criativo é um elemento importante do pensamento estratégico porque permite aos líderes gerar novas ideias e perspectivas que dão consistência às suas decisões estratégicas. No ambiente de negócios atual, sempre em rápida mudança, pensar de forma criativa é cada vez mais importante para que os líderes se mantenham à frente da curva. Em Confiança criativa, Tom e David Kelley mostram que qualquer pessoa pode aprender a ser mais inovadora e apresentam formas concretas de fazer isso.4 Ao desenvolver a capacidade de pensar de maneira criativa, como parte de um esforço mais amplo para desenvolver sua capacidade de pensamento estratégico, é possível antecipar as tendências futuras e elaborar maneiras inovadoras de capitalizá-las.

			PENSAMENTO ESTRATÉGICO VERSUS DESIGN THINKING


			O pensamento estratégico e o design thinking são, ambos, metodologias para a resolução de problemas, mas diferem em aspectos importantes. O pensamento estratégico abrange a análise da situação e do ambiente atual de uma organização, identificando dificuldades e oportunidades e desenvolvendo um plano de ação para atingir seus objetivos. Já o design thinking é um processo criativo de compreensão das necessidades dos clientes e de desenvolvimento de soluções para atender a essas necessidades. Conforme resume Nigel Cross, o design thinking abrange etapas como empatia com os usuários, definição de problemas, geração de ideias, prototipagem e teste de soluções.5 Embora os focos do pensamento estratégico sejam o cumprimento de metas organizacionais de longo prazo e a tomada eficaz de decisões, o design thinking tem como alvo a criação de soluções inovadoras para encantar os clientes.

			PENSAMENTO ESTRATÉGICO E PERCEPÇÃO DO CONTEXTO

			Por fim, para ser um pensador estratégico brilhante você deve compreender profundamente o contexto em que atua. Isso significa ter um conhecimento minucioso do ambiente interno da organização — aspectos como cultura, estrutura e recursos. Essa clareza lhe permitirá avaliar os pontos fortes e fracos da empresa e desenvolver estratégias alinhadas às capacidades dela. Também é necessário compreender o ambiente externo, incluindo os fatores econômicos, políticos, sociais e tecnológicos que impactam seu negócio. Isso o ajudará a antecipar e a se planejar para as mudanças, e a identificar novas oportunidades de crescimento.

			Além disso, é preciso ter uma profunda percepção das expectativas e necessidades de uma ampla gama de partes interessadas, como clientes, acionistas, fornecedores, funcionários e órgãos reguladores. Esse conhecimento permite antecipar e planejar as necessidades de todos os envolvidos e desenvolver estratégias alinhadas às expectativas de cada um.

			Compreender o contexto do seu negócio permite antecipar e planejar o futuro de forma mais eficaz, identificar oportunidades de crescimento e desenvolver estratégias adequadas ao contexto específico em que sua organização atua. Assim, você deve investir na captação e síntese de informações sobre sua organização e o ambiente externo mais amplo em que ela atua.

			POR QUE O PENSAMENTO ESTRATÉGICO É TÃO VALIOSO?

			Não haveria a necessidade de pensamento estratégico se o mundo dos negócios fosse benevolente, estável e previsível. Mas ele, claro, não é nenhuma dessas coisas. É cada vez mais competitivo, e as apostas são altas. Determinar as estratégias certas para criar ou conservar o sucesso é um desafio tremendo, e cabe aos líderes comandar suas organizações em águas cada vez mais turbulentas. A combinação de riscos elevados e ambientes hostis é o que torna o pensamento estratégico tão valioso.

			Para avaliar isso, é útil compreender a natureza das dificuldades de processamento mental enfrentadas por líderes como Gene Woods, da Atrium Health. Em termos mais específicos, eles enfrentam quatro dimensões de obstáculos: volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade (vuca, no acrônimo em inglês, termo que remonta ao trabalho de Warren G. Bennis e Burt Nanus de meados da década de 1980 e subsequentemente adotado pelo Exército dos Estados Unidos, e depois, de forma mais ampla, em obras sobre liderança).6

			Embora o termo vuca soe bem e seja fácil de memorizar, a meu ver a ordem das palavras deveria ser invertida, com a complexidade em primeiro lugar (dando origem ao acrônimo cuva). Complexidade, incerteza, volatilidade e ambiguidade são pilares que estão inter-relacionados, e construir uma dimensão ajuda a entender e lidar com as outras. A complexidade está no centro das dificuldades enfrentadas pela maioria dos líderes. Ao compreender a complexidade da sua organização e do ambiente de negócios, você poderá antever e entender as principais incertezas, o que o ajudará a responder à volatilidade e lidar com a ambiguidade.

			
					
Complexidade significa que o domínio de interesse (por exemplo, o desenvolvimento de novos produtos) apresenta muitas variáveis interligadas que dificultam sua compreensão, levando-se em conta que nossa condição de seres humanos nos impõe capacidades cognitivas limitadas. Uma organização com dezenas de milhares de funcionários que todo dia prestam cuidados de saúde a milhares de pacientes em centenas de instalações, utilizando diversas tecnologias e dezenas de processos, tem um nível inerentemente elevado de complexidade. Assim, para os líderes, torna-se uma empreitada das mais laboriosas construir e manter bons “modelos mentais” de suas organizações e fazer previsões robustas e confiáveis sobre o que acontecerá se algo mudar. Os pensadores estra­tégicos são hábeis em lidar com as complexidades porque entendem os mecanismos de funcionamento dos sistemas e concentram suas atenções naquilo que de fato importa.


					
Incerteza significa lidar com situações nas quais há um nítido conjunto de resultados potenciais, mas não é possível prever com perfeição o evento específico que ocorrerá. Isso acontece independentemente de quanto esforço é investido na coleta de informações, e muitas vezes porque uma série de pequenos fatores pode influenciar o resultado. No caso da assistência médica nos Estados Unidos, as regulamentações governamentais, que moldam fortemente a indústria, podem evoluir de forma muito diferente, a depender dos resultados das eleições nacionais e estaduais. Os pensadores estratégicos isolam as incertezas mais importantes, ponderam sobre as probabilidades e examinam em detalhe as consequências de cenários hipotéticos plausíveis.


					
Volatilidade significa que coisas importantes — por exemplo, o preço do petróleo — podem se alterar num piscar de olhos. Por causa disso, fica difícil acompanhar o que está acontecendo e se adaptar às mudanças. No exemplo da assistência médica, é possível que surjam novos e inesperados concorrentes nos negócios mais rentáveis, tornando obsoletos os modelos de negócios que já existem. O ritmo intensivo da inovação tecnológica nos desafia a saber quando e como nos adaptar. Os pensadores estratégicos percebem e respondem depressa às ameaças e oportunidades emergentes.


					
Ambiguidade significa que existem diversos pontos de vista acerca dos problemas nos quais a organização deve se concentrar. Também pode haver perspectivas divergentes sobre o potencial de diferentes soluções. Como resultado, as partes interessadas têm opiniões discordantes sobre o que é “certo”. Os sistemas hospitalares dos Estados Unidos, por exemplo, enfrentam uma intensa pressão para reduzir custos, melhorar a viabilidade financeira e aprimorar o acesso à assistência médica. Do ponto de vista do paciente, cuidados mais acessíveis são uma coisa boa. Do ponto de vista dos administradores hospitalares, de quem se espera que façam mais com menos, isso poderia forçar penosos conflitos de escolha. Os pensadores estratégicos negociam entre diferentes interesses e perspectivas para criar quadros compartilhados de problemas e acordos.


			

			Hoje o ambiente cuva exerce impacto sobre todos os negócios, o que dificulta bastante a tarefa dos líderes na hora de traçar os melhores caminhos a serem percorridos. A intensidade dessas dificuldades aumenta na mesma medida das mudanças tecnológicas, sociais e ambientais. Com isso, o valor do pensamento estratégico está crescendo.

			Reflexão: Até que ponto você e sua organização vêm enfrentando dificuldades ocasionadas pela complexidade, incerteza, volatilidade e ambiguidade? Qual das dimensões cuva está criando os maiores empecilhos?

			O QUE O PENSAMENTO ESTRATÉGICO NÃO É

			Uma boa definição prática de pensamento estratégico também nos ajuda a esclarecer o que o pensamento estratégico não é. Há uma tendência a concentrar as atenções na parte estratégica em vez de enfocar a parte do pensamento.

			Não se trata de uma análise competitiva. Isso significa pegar uma estrutura para analisar a concorrência em um setor de atividade — por exemplo, o modelo das cinco forças** de Michael Porter —7 e aplicá-la ao contexto da organização a fim de obter indicadores sobre o que é importante e sobre o que fazer. A análise competitiva costuma ser uma contribuição essencial para o pensamento estratégico.

			Não se trata de planejamento estratégico. Esse é o processo que as organizações utilizam para definir suas estratégias, incluindo escolhas sobre o que fazer e o que não fazer, destinar recursos a determinadas atividades e elaborar critérios para tomar decisões coerentes com a estratégia. O pensamento estratégico pode ser uma poderosa ferramenta para moldar o planejamento estratégico e lhe dar consistência.

			Embora a análise competitiva e o planejamento estratégico sejam atividades valiosas (e são inúmeros os livros, artigos e treinamentos a respeito), o pensamento estratégico é diferente. A análise e o planejamento competitivo são dedutivos e analíticos; o pensamento estratégico é indutivo e tem mais a ver com síntese. Além disso, se a análise competitiva e o planejamento estratégico são tipicamente processos organizacionais coletivos, o pensamento estratégico tem mais relações com o envolvimento do líder nos modos corretos de processamento mental que resultam em estratégias promissoras e ideias prontas para serem postas em prática.

			OS GRANDES PENSADORES ESTRATÉGICOS NASCEM PRONTOS OU SÃO FORMADOS?

			Assim como acontece com a maioria das capacidades humanas excepcionais, a resposta é “as duas coisas”. Um elemento de habilidade inata — o dom ou talento da pessoa — possivelmente limitará seu potencial para ser um pensador estratégico. Contudo, como já mencionamos, o pensamento estratégico eficaz é mais do que habilidade analítica em estado bruto. Inteligência emocional, criatividade e capacidade de colaborar e se comunicar de forma eficiente também desempenham um papel decisivo. Líderes empresariais que com­preendem e gerenciam as próprias emoções e as das outras pessoas, que pensam em termos criativos, geram novas ideias, se comunicam com eficiência e trabalham em cooperação com os outros têm maior chance de serem pensadores estratégicos mais competentes.

			A despeito do seu dom inato, porém, as experiências certas e o treinamento certo podem ajudá-lo a desenvolver esse potencial. É como uma pessoa que decide se tornar maratonista. Talvez sua genética — maior capacidade pulmonar e porcentagem maior de fibras musculares de contração lenta — facilite a concretização dessa intenção,8 mas, se ela não correr muito e não se dedicar aos treinos, utilizando as técnicas adequadas, perderá para competidores com menos potencial inerente, porém maior disciplina.

			Talvez você esteja entre os poucos afortunados que nasceram para ser pensadores estratégicos. Talvez você tenha vindo ao mundo com a capacidade analítica natural, a inteligência emocional e o potencial criativo necessários para se tornar um líder brilhante. Muito provavelmente, porém, não é esse o caso. De todo modo, anime-se, porque o pensamento estratégico pode ser cultivado. Embora a habilidade inerente ajude, todos podem aprimorá-la. Basta saber como desenvolver a si mesmo e se comprometer a realizar o trabalho de forma disciplinada.

			A equação a seguir define sua capacidade de pensamento estratégico (cpe):

			cpe = dom + experiência + exercício

			Seu dom é sua habilidade natural, que decorre da sua genética e educação. A experiência vem do seu envolvimento em situações que desenvolvem sua capacidade de pensamento estratégico. O exercício é o trabalho mental que você faz para construir os músculos do pensamento estratégico.

			Muitos líderes sentem dificuldades com a parte da experiência porque não têm chance de demonstrar e desenvolver seu potencial. Isso significa que você deve buscar ativamente novos desafios e responsabilidades, o que inclui assumir novos projetos, liderar equipes multifuncionais e avaliar oportunidades para novas funções que exijam um pensamento mais estratégico. Ao encarar novos desafios, você será exposto a experiências novas e diversas, que irão ajudá-lo a ampliar sua perspectiva e fomentar suas habilidades estratégicas.

			No que diz respeito ao elemento exercício, ao longo deste livro ofereço sugestões sobre como fortalecer sua capacidade de pensamento estratégico e, no final de cada capítulo, apresento uma síntese desses conselhos.

			QUAL É O PAPEL DA PERSONALIDADE?

			O pensamento estratégico está enraizado nas capacidades cognitivas e emocionais, mas a personalidade também desempenha um papel relevante. Sendo mais específico, quem almeja ser um excelente pensador estratégico precisa cumprir três pré-requisitos de personalidade essenciais. O primeiro é a abertura a novas experiências: os grandes pensadores estratégicos adaptam-se às circunstâncias e integram novas informações a suas avaliações. O segundo é a confiança inabalável de ser capaz de antecipar e moldar de forma proativa o futuro para si e para a organização, em vez de apenas reagir aos acontecimentos à medida que vão se desenrolando. O terceiro é a impetuosa vontade de vencer. A ambição é uma qualidade necessária aos melhores pensadores estratégicos.

			AS SEIS DISCIPLINAS DO PENSAMENTO ESTRATÉGICO

			Este livro está embasado na minha convicção, corroborada por pesquisas e experiência prática, de que qualquer pessoa pode desenvolver sua ­capacidade de pensamento estratégico. Contanto que tenha a exposição adequada e faça os exercícios certos, ela aumentará substancialmente sua habilidade de pensar de maneira estratégica, o que a ajudará a chegar ao topo e conduzir sua organização rumo ao futuro.

			Nos capítulos a seguir, examinarei a fundo seis disciplinas mentais que constituem o pensamento estratégico. Elas permitirão que você, leitor, reconheça as dificuldades e oportunidades que surgirem pelo caminho, priorizando o que de fato importa e mobilizando sua organização para responder de forma proativa.

			As três primeiras disciplinas estão na base da sua capacidade de reconhecer e priorizar os desafios e oportunidades que sua organização enfrenta:

			Disciplina 1: Reconhecimento de padrões. A capacidade de observar ambientes de negócio complexos, incertos, voláteis e ambíguos (cuva), compreender rapidamente o que é ou não essencial e identificar ameaças e oportunidades decisivas.

			Disciplina 2: Análise de sistemas. A capacidade de converter situações complexas em sistemas por meio de modelos mentais e tirar proveito desses modelos simulados para reconhecer padrões, fazer previsões e desenvolver estratégias promissoras.

			Disciplina 3: Agilidade mental. A capacidade de examinar cuidadosamente as dificuldades dos negócios empregando diferentes níveis de análise e de antecipar as ações e reações de outras partes interessadas à medida que buscam alcançar os próprios objetivos.

			As outras três disciplinas aprimoram a capacidade de mobilizar sua organização para lidar de forma eficaz com as dificuldades e oportunidades:

			Disciplina 4: Resolução estruturada de problemas. A capacidade de direcionar a organização para enquadrar problemas, desenvolver soluções criativas e fazer escolhas difíceis da maneira mais eficaz.

			Disciplina 5: Visionarismo. A capacidade de imaginar futuros potenciais ambiciosos e exequíveis e motivar sua organização a concretizá-los.

			Disciplina 6: Astúcia política. O entendimento de como funciona a influência nas organizações e a capacidade de tirar proveito disso para formar alianças com as principais partes interessadas.

			Nas páginas a seguir, analiso em detalhes cada uma dessas seis disciplinas, esmiuçando o que elas são e de que maneira você pode aprimorá-las. No final do livro, meus conselhos são refinados em exercícios que o ajudarão a se tornar um pensador estratégico poderoso.

			A IA E O FUTURO DO PENSAMENTO ESTRATÉGICO

			Por fim, a evolução da inteligência artificial continuará a aumentar e a am­plificar a capacidade humana de pensar estrategicamente. Os sistemas de aprendizagem de máquina treinados em amplas bases de conhecimento de ne­gócios — de âmbito geral e especializado — e acessados por interfaces conversacionais estão revolucionando a forma como os líderes se envolvem no processo de pensamento estratégico. Graças à sua capacidade de processar grandes volumes de dados, identificar padrões e fazer previsões, a ia ajuda os líderes a acessar ideias e novas perspectivas que antes não estavam disponíveis.

			Os líderes vêm estabelecendo relações simbióticas com sistemas baseados em ia para aperfeiçoar a tomada de decisões, a resolução de problemas e o desenvolvimento estratégico. Esses sistemas fornecem dados, análises e insights em tempo real, além de simular diferentes cenários, disponibilizar opções variadas e sugerir recomendações.

			Felizmente, ao menos por enquanto, as seis disciplinas do pensamento estratégico continuam a ser importantes competências a serem desenvolvidas pelos líderes empresariais (como você!). Em meio a essas relações simbióticas entre seres humanos e inteligência artificial, os líderes continuarão a aplicá-las para fazer as perguntas certas e interpretar as ideias e recomendações propiciadas pelas plataformas. De maneira decisiva, você fornecerá contexto, contribuirá com criatividade, aplicará inteligência emocional e astúcia política para adaptar e obter os resultados.

			PARA SABER MAIS

			Confiança criativa: Libere sua criatividade e implemente suas ideias, de Tom e David Kelley

			Design Thinking: Understanding How Designers Think and Work, de ­Nigel Cross

			
				
					* Para as mais importantes agências classificadoras de risco de crédito do mundo, a classificação aa representa altíssima qualidade de crédito e confiança para honrar compromissos financeiros a longo prazo. (N. T.)

				

				
					** Esse modelo para a análise da competição entre empresas leva em conta cinco fatores — as forças competitivas —, que variam de acordo com o cenário no qual a empresa está inserida: rivalidade entre os concorrentes; poder de negociação dos clientes; poder de barganha dos fornecedores; ameaça de entrada de novos concorrentes; ameaça de produtos substitutos. (N. T.)
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