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			AGRADECIMENTOS


			Esperamos que estas páginas o ajudem a transformar seu negócio da mesma maneira que estamos tendo a oportunidade fazê-lo, atuando como consultores e conselheiros de outras empresas, contribuindo com o aperfeiçoamento, reposicionamento e desenvolvimento estratégico. O nosso objetivo, ao compartilhar esta experiência e nossos aprendizados, é justamente fazer com que você e sua equipe, o seu negócio e a sua organização possam realizar muito mais e alcançar resultados incríveis.


			Vamos começar com uma confissão. Apesar de escrever um livro inteiro sobre o assunto, não gostamos do termo “ágil”. Ao lado de outras expressões – como mindset, estratégia centrada no cliente e valor agregado –, essa é uma palavra que se esgotou pelo uso excessivo. Consequentemente, muitos já enviaram para a caixa rotulada como “moda passageira”. No entanto, como outros vocábulos, seu princípio é prático e central para a Era Digital – pois estamos falando da capacidade de responder rapidamente –, além de fundamental para empresas que operam em mercados cada vez mais dinâmicos e incertos.


			Propor a agilidade tem sido a resposta comum e óbvia da maioria dos especialistas para um mundo em transformação. No entanto, quando nos deparamos com as mudanças rápidas e as inovações disruptivas da Era Digital, concluímos que você também deve ter a capacidade de se adaptar rapidamente. A adaptabilidade dificilmente é citada nas recomendações de muitos especialistas em agilidade. Para tornar a agilidade uma meta prática, devemos primeiro defini-la e, em seguida, entender as alavancas para gerenciá-la. Ao aceitarmos a definição de agilidade como a capacidade de responder e se adaptar de forma rápida, a agilidade de uma organização pode ser avaliada em relação a três critérios: velocidade de resposta, crescimento e resultados, ou seja, é a capacidade de responder às mudanças dentro e fora da empresa.


			Acreditamos que várias organizações sentem a necessidade de se reinventar, a fim de se manterem competitivas e conservarem seu espaço no mercado. Mas ainda presenciamos muitas empresas cujas entregas não têm sido realizadas, com prazos não cumpridos, clientes insatisfeitos, oportunidades de mercado perdidas, executivos pressionados, equipes desmotivadas. Como fazer para reverter esse cenário e conquistar um crescimento sustentável?


			Nos capítulos a seguir, veremos alguns conceitos e ferramentas de gestão que poderão ajudá-lo na construção de um novo modelo de gestão estratégica – ágil, adaptativo e colaborativo – em que a colaboração genuína é incentivada dentro e fora da equipe, tendo como consequência grandes resultados.


			Esses conceitos e práticas foram exercitados nas empresas em que atuamos como consultores e conselheiros, e a maior motivação em desenvolver este projeto foi disseminar essa rica experiência transformadora que vivemos. O nosso primeiro agradecimento vai para os nossos clientes, que concordaram em ser “cobaias” nesse processo de aprendizado.


			Eu, Rodrigo Peter Schilling, gostaria de dedicar esta obra especialmente à minha família, mãe e pai, Roberto Paulo Schilling, agradecendo por tudo que fizeram e ainda fazem por mim, pela educação e por sempre estarem ao meu lado, tanto nas alegrias como nos momentos mais difíceis. Vocês me ensinaram o caminho e me encorajam todos os dias a seguir meus próprios passos. Mais do que a educação formal que vocês me ofereceram e que sempre se esforçaram para que fosse a melhor, a formação humana é o que eu tenho de mais importante e precioso. Sou e serei eternamente grato por tudo que vocês dedicaram a mim. Eu tenho um orgulho inenarrável de ser filho de vocês e muito apreço pelos pais que tenho. Obrigado por tudo. Amo muito vocês! À minha avó Hilda Guimarães, por ser minha segunda mãe, mas, acima de tudo, por me amar de forma incondicional, e sempre ser minha confidente e apoiadora em minhas trajetórias pessoais. Por fim, e não menos importante, a Deus, o começo, o meio e o fim de toda a minha vida.


			Eu, Luis Lobão, não poderia deixar de me lembrar com carinho e muita saudade do meu querido e amado pai, Pedro Coura Mendes, que me deixou um legado de valores que foram determinantes para minha formação pessoal e profissional. Seu exemplo de vida e dedicação foi fundamental para me orientar profissionalmente e, em especial, como pai de três filhos que me são muito queridos, Thiago, Carolina e Rafael. Cada um, com a sua personalidade, tem me desafiado a ser uma pessoa melhor e mais adaptável. Meus filhos, vocês me dão muito orgulho e me fazem acreditar que o mundo será cada vez melhor. Minha mãe, Maria Madalena Lobão Mendes, com seu compromisso com o amor incondicional à família, e como incentivadora (na verdade, uma torcedora fanática), foi combustível para levarmos à frente todos os nossos sonhos e realizações. MAMÃE, você é sensacional! Não estou deixando para o final, mas, literalmente, encerrando os meus agradecimentos com “chave de ouro” com este destaque: Vanessa, são muitos anos de vida em conjunto, mais do que vivi com minha família de origem. Minha existência e minhas conquistas já se confundem com a nossa caminhada juntos. Você sempre foi minha parceira de vida, cúmplice em todos os meus projetos e decisões e minha sócia neste grande empreendimento que construímos, nossa família! Eu te amo muito e sou muito grato a Deus por todas as graças que recebi ao longo da minha vida.


			Declaramos ainda os nossos agradecimentos aos revisores, que dedicaram seu tempo e conhecimento em prol desta obra. A eles nosso muito obrigado: Luciano Cansanção, José Ricardo Noronha, Maria Augusta Ourofino, Roberto Mosqueira, Luiz Loureiro e Nadia Regina Guimarães Schilling, cada capítulo e cada provocação têm um pedacinho da contribuição de vocês.


			E agora, como estimular sua equipe a resolver problemas com agilidade e criatividade num contexto em que é difícil obter dados confiáveis e no qual as circunstâncias continuam mudando? Como criar condições para a sobrevivência dos negócios? Como engajar os stakeholders em meio à pressão e com recursos escassos? Como fortalecer sua capacidade de lidar com o imponderável?


			Inovar é uma tarefa árdua, que prospera na diversidade e no conflito. É preciso honestidade para identificar e mitigar riscos e coragem para aceitar os inevitáveis passos em falso e as mudanças de rota que ocorrem ao longo do caminho. Para enfrentar esses desafios com perseverança, as pessoas precisam acreditar que podem contribuir significativamente para uma causa pela qual se interessem. Para alinhar a equipe a um propósito é necessário responder a duas perguntas fundamentais: por que existimos e a quem servimos?


			Em meio à enorme incerteza, quando as circunstâncias, além de imprecisas, estão em constante mudança, é necessário implementar um modelo organizacional que contemple a experimentação, que gere respostas rápidas e consiga se adaptar. Cada suposição deve ser considerada uma oportunidade para a qual se deve levantar informações, validar dados, desenvolver propostas com base nos dados, agir com base nas hipóteses e, então, aprender com os resultados.


			Se você quer ajudar sua organização, sua comunidade e sua sociedade a prosperar em um mundo de mudanças, este livro é para você. Se quer mobilizar um maior progresso sobre as questões mais importantes, este livro é para você. Se quer fortalecer sua prática de liderança, não importa onde você se sente em sua sociedade ou organização, este livro é para você! Se quiser ajudar os outros a fortalecer sua capacidade de mudança, como facilitador, coach, consultor ou gestor, este livro é para você.


			Nosso desejo é de pesar possibilidades. De arregaçar as mangas, sendo otimistas, realistas e também corajosos de fazer um tipo de provocação e trazer possibilidades de progresso significativo. A liderança para a mudança exige inspiração e transpiração. Apresentamos ferramentas e táticas para liderar o desenvolvimento estratégico e manter sua organização competitiva. Estas páginas são fruto de nossa experiência em trabalhar com pessoas e organizações ao redor do mundo, entre setores, culturas e países, ajudando-os a enfrentar seus desafios mais urgentes.


			São tempos extraordinários. As novas tecnologias e a pandemia da Covid-19 aceleraram as mudanças e trouxeram a premente percepção de que todo ser profissional deve encontrar as melhores maneiras de competir e colaborar. Para construir um mundo sustentável em uma era de profunda interdependência econômica e ambiental, cada pessoa, cada país, cada organização são desafiados a olhar para trás e para a frente ao mesmo tempo. Olhando para trás, o desafio é descobrir novas maneiras de acabar com os traumas e erros cometidos em um mundo capitalista, desigual e preconceituoso. Para a frente, os seres humanos têm a capacidade de realizar sonhos antigos de civilidade, curiosidade e cuidado enquanto abordamos as questões urgentes que nos cercam.


			Esperamos realmente contribuir com o desenvolvimento estratégico da sua organização e com o seu papel de líder. Cocriar o futuro com sua equipe pode ser o grande teste de sua jornada de liderança. Isso exige imaginação, persistência e coragem moral. Use seu tempo com sabedoria!


		




		

			PREFÁCIO


			UMA NOVA ESTRATÉGIA PARA AS PESSOAS, OS NEGÓCIOS E A SOCIEDADE


			Durante a época das Grandes Navegações, o uso da astronomia era fundamental para orientar os navegadores e permitir que chegassem à América e ao Brasil. Nesse mesmo período histórico, muitos estudiosos foram parar na fogueira por afirmarem que a Terra não era o centro do Universo, questionando dogmas e crenças de diversas autoridades que diziam ter procuração dos céus para falar na terra. Claro que essa questão já foi há muito tempo superada, pois a ciência consegue explicar muito bem o funcionamento do Cosmos, do Sistema Solar, das galáxias e das partículas subatômicas. Porém, como alguém também já disse que toda unanimidade é burra, alguns seguem afirmando – será que acreditam mesmo? – não que a Terra seja o centro do Universo, mas sim que ela é plana.


			Utilizando formas muito mais civilizadas de diálogo, Luis Lobão e Rodrigo Peter Schilling apresentam com elegância e rigor científico provas que revelam a necessidade urgente da evolução nas políticas e práticas de organizações que ainda vivem arraigadas a dogmas inexplicáveis, sob pena da sua própria extinção.


			Talvez, quando descobrimos que a Terra não era o centro do Universo, tiramos também o foco do ser humano, o que foi um equívoco. Em outras palavras, as pessoas devem estar sempre no centro das decisões do nosso dia a dia, das nossas organizações e da sociedade como um todo. Quando substituímos o ser humano por qualquer outro fator, tais como recursos financeiros, matéria-prima e insumos de qualquer espécie, valuation, futuro das startups ou tamanho do mercado, optamos por não considerar o engajamento das pessoas e sua influência nos rumos da empresa, no impacto ao meio ambiente e em toda a sociedade.


			Em suma, o Universo funciona sem que a Terra precise ocupar o seu centro. Mas a vida por aqui (ou nos planetas que poderão ser colonizados em breve) pode ser muito pior caso as pessoas não ocupem o centro de nossas decisões e de toda estratégia de negócios e políticas para a sociedade. Levando esse raciocínio ao extremo, a Terra continuará existindo ainda por bilhões de anos, mas o ser humano pode ser depreciado – ou mesmo extinto – em algumas décadas, e por sua própria espécie! Os dinossauros foram extintos por um cometa gigante; o ser humano pode pagar muito caro pela sua própria negligência. Traduzindo em uma escala menos catastrófica, muitas organizações fatalmente vão desaparecer por desprezarmos a velocidade com que o mundo dos negócios está sendo impactado pelas novas tecnologias e metodologias.


			Lobão e Schilling não propõem a fogueira para os que não acreditam nessa possibilidade, mas dão a todos nós uma enorme oportunidade de reprogramarmos nosso modelo mental e desenvolvermos nossa vida, nossos negócios e as regras de convivência social em escala global com recomendações, técnicas e ferramentas de eficácia comprovada pela ciência e pelos longos anos de experiência dos autores. Ainda há algum tempo para refletirmos sobre essas transformações e agirmos, mas, após ler esta obra, tenho certeza de que você vai querer iniciar essas mudanças na sua vida e nos seus negócios imediatamente.


			E como começar? Enfim, o que posso fazer para tirar estas palavras do papel e implementar novas formas de pensar e planejar o mundo e os negócios? Os autores também são muito enfáticos ao orientar que o caminho passa por desenvolver uma nova liderança. A ótima notícia é que essa missão pode ser mais simples do que parece. A liderança efetiva nestes novos tempos começa a atuar inspirando sua equipe em torno de um propósito. Pode parecer mais um chavão ou palavra da moda, mas o fato é que empresas que resgataram seu propósito durante a pandemia conseguiram envolver mais e melhor seus colaboradores. Como consequência, seus negócios tiveram recuperação muito mais rápida. É fácil entender o porquê: as pessoas não buscam simplesmente um trabalho, mas um significado para sua vida. Quando o propósito de sua organização se encaixa com essa visão, elas se engajam porque querem, e não porque são obrigadas. Naturalmente, geram melhores resultados.


			O forte alinhamento em torno de propósitos significativos traz uma decorrência imediata: as equipes e os indivíduos podem ser muito mais autônomos. A garantia de unidade e alinhamento não vem – como muitos ainda pensam – de manuais repletos de regras do que se deve/pode ou não fazer, mas, sim, do propósito. Quanto maior o alinhamento em torno do propósito, mais autonomia e mais liberdade criativa são obtidas. Como resultado, as pessoas surpreendem todos os dias, pois estão estimuladas a dar o melhor de si. Ao desenvolver esse ambiente de confiança, autonomia e liberdade, você cria um celeiro de inovação, tornando sua organização muito mais competitiva. É o oposto do lugar que valoriza o chefe antiquado, que cobra horários, vestimenta ou despeja uma lista de tarefas diárias. O propósito e a autonomia geram uma potente força criativa e empreendedora e uma enorme capacidade de inovação e superação.


			Outra característica fundamental dessa nova liderança é que a autonomia não é marcada pelo individualismo, mas sim pelo estímulo ao trabalho colaborativo. A filosofia baseada no conceito de “um time, uma missão” é o que norteia a grande maioria das melhores empresas para se trabalhar no Brasil, vencendo as barreiras internas da organização, a burocracia, a inércia e a resistência contra o novo. Outra forma de traduzir essa visão é entender que essas organizações estão o tempo todo aprendendo a partir de sua experimentação contínua, erros e acertos, mas o mais importante: sem perder o ritmo e, principalmente, a agilidade. Soma-se a essa receita simples uma boa dose de diversidade e inclusão como pré-requisitos para qualquer empresa que queira ingressar no clube das organizações, de qualquer porte e segmento, que transformam o mundo. Uma nova estratégia – e uma nova forma de desenvolver a sua estratégia –, baseada em uma nova liderança, é o caminho para ter organizações que sejam melhores para as pessoas, os negócios e a sociedade.


			Lobão e Schilling, obrigado pela generosidade em compartilhar seus conhecimentos conosco e pelo prazer desta leitura!


			Ruy Shiozawa


			CEO Great Place to Work®


			Acionista das empresas Great Place to Work, Youleader, Weego e Jungle


		




		

			APRESENTAÇÃO


			Devido ao progresso tecnológico e à instabilidade política, social e econômica e outros fatores, o mundo dos negócios está em constante mudança. Por mais difícil que seja lembrar agora, houve uma época, não muito tempo atrás, em que ninguém falava sobre disrupção. Naquele tempo, a inovação não passava de um assunto de nicho, que interessava a poucos. As consequências da transformação digital eram vagas.


			Considerando que o mercado está sempre lançando novidades, muitos investidores questionam a importância dos planos estratégicos, pois se tudo pode ser mudado a qualquer momento, haverá uma dúvida: por que “perder tempo” para planejar? Agora é a hora de desafiar a ortodoxia do modelo atual, que se baseia em falsas suposições sobre o ambiente competitivo.


			O Planejamento Estratégico visa ser o ponto de partida para todas as ações que a empresa realizará para alcançar o futuro desejado. Essa ferramenta ajuda a orientar as empresas e determinar uma visão comum, promovendo a definição de objetivos estratégicos (portadores de crescimento e vantagem competitiva), desenvolvendo ideias e inovações, explorando oportunidades, minimizando possíveis ameaças e planejando ações futuras.


			No entanto, as empresas que realizam um bom planejamento possuem um melhor entendimento sobre as mudanças nos ambientes internos e externos, identificando os problemas que podem surgir ao longo do caminho e as oportunidades de melhoria. Assim, essas empresas se tornam menos vulneráveis às movimentações do mercado.


			Atualmente, as organizações precisam ser ágeis pelos seguintes motivos: a complexidade e a velocidade das mudanças tecnológicas e sociais, bem como as contínuas mudanças das fronteiras interdepartamentais ocasionadas pela digitalização, desregulamentação e globalização. Por essas razões, os estrategistas devem ter uma visão abrangente e a capacidade de usar rapidamente recursos suficientes para realizar grandes ganhos.


			O mercado financeiro exige que as empresas continuem a apresentar crescimento e desempenho, e cada queda neste último afetará seriamente o valor da empresa, prejudicando, assim, sua capacidade de investir no futuro. As organizações tornaram-se redes que se movem em espaços interligados, aumentando a complexidade da análise e o risco de paralisia. Para superar todos esses problemas, empresas de sucesso tornaram-se mais ágeis, com processos, estrutura e cultura fáceis de aprender, tempos de ciclo curtos e agilidade na tomada de decisões.


			Pedimos desculpas aos amigos consultores que trabalham com Planejamento Estratégico tradicional, mas estamos chegando ao fim de uma era! Cada dia que passa, o mundo VUCA1 (Volátil, Incerto, Complexo e Ambíguo) ou BANI (Frágil, Ansioso, Não linear e Incompreensível) se torna mais presente e isso tem impacto direto na maneira como pensamos e atuamos estrategicamente, conforme representado na Figura 1.
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			Figura 1 – O mundo VUCA × BANI.


			Nos séculos passados, houve muitas indústrias com longos ciclos de vida do produto. Hoje, os produtos ou serviços da maioria dos setores têm ciclos de vida curtos – e estão ficando cada vez mais curtos. Estamos passando por um momento de inflexão estratégica. O conceito de pontos de inflexão estratégica foi introduzido por Andy Grove em seu célebre livro Só os paranoicos sobrevivem (2000). Ele descreveu: “O ponto de inflexão estratégica é o momento na vida de um negócio em que seus elementos fundamentais estão prestes a mudar”. De fato, é assim que o ponto de inflexão se afigura para muitas pessoas: aquele instante único em que tudo muda de maneira irrevogável.


			O ponto de inflexão é uma mudança no ambiente do negócio, que altera radicalmente algum elemento de suas atividades e abala pressupostos tidos como inquestionáveis. Sempre tem alguém que enxerga as implicações dessa mudança, embora, na maioria das vezes, esse alguém não seja ouvido. Essa pessoa pode ser você!


			A maioria das mudanças que enfrentamos na vida é marcada por paradoxos. Normalmente, o desconhecido se apresenta e nos convida a repensar e agir de forma diferente, fazendo com que tenhamos que sair da nossa zona de conforto. Mesmo que algumas mudanças sejam radicais e disruptivas, todas trazem consigo as próximas páginas da nossa vida, ou do nosso legado, da nossa história. Podemos entender um paradoxo como algo que contradiz os nossos princípios, os nossos valores – ou, de fato, o que a humanidade entende ser importante.


			A maneira como nos relacionamos, nossas afinidades psicológicas, as nossas escolhas de alimentação, amizade, música, programas de TV, religião, enfim… tudo é cultura, tudo é vida, e, com certeza, tudo muda. Aliás, a única certeza que temos é da mudança.


			Ninguém sabe a resposta, mas todos são livres para buscar a resposta. Afinal, questionar e duvidar fazem parte desse momento. Mas podemos garantir que nenhuma empresa ou empresário pode sobreviver sem ideais modernos. Se a inovação não estiver em sintonia com os ideais da época, ela nunca existirá. Fala-se muito de inovação, mas, na verdade, se não houver consumidores ou não pudermos produzir uma experiência de consumo, seja adoção ou financiamento, a inovação nada mais é do que uma bela invenção.


			Não foram apenas as atitudes do consumidor que mudaram. Idade, gênero e classe social não determinam mais o tipo de público ou comportamento. Esses conceitos estão desatualizados. Os consumidores contemporâneos são mais flexíveis. Você pode obter mais informações, possibilidades, poder aquisitivo, escolha, consciência crítica, portanto, não é mais apenas identificá-lo como produto, marca ou solução. Isso tudo contribui para o crescimento de um processo de individualização ou intimidade com o seu consumidor, evoluindo de um estágio infantil de identificação para um estado de maior consciência e diferenciação.


			

				O QUE VOCÊ VAI ENCONTRAR AQUI


                Criar uma estratégia vencedora hoje com as ferramentas e modelos usados há apenas alguns anos é, sem dúvida, uma receita para o desastre. O que você precisa é de uma estrutura para planejar e implementar uma estratégia que seja ágil o suficiente para se adaptar a um ambiente dinâmico, mas focada o suficiente para entregas.


                Pautados neste cenário, desenvolvemos um framework para implantação de um modelo de Planejamento Estratégico ágil e adaptativo, o Agile Strategy Management (ASM), composto de dois grandes eixos: Agile Strategy (AS) – Adaptabilidade – e Agile Management (AM) – Agilidade –, bem como por quatro fases (Visualização, Design, Implantação e Governança) e, por fim, doze entregáveis, que serão apresentados juntamente com um portfólio de outras ferramentas e artefatos que trarão uma gestão estratégica ágil e adaptativa ao seu negócio. Observe a Figura 2.
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                Figura 2 – Agile Strategy Management.


                A Parte I deste livro tem como objetivo contextualizar o que vamos apresentar e discutir ao longo das próximas páginas. As empresas não podem mais contar com os tradicionais exercícios de previsão para detectar e capitalizar ameaças e oportunidades emergentes. Precisamos de um novo modelo de formulação estratégica para um mundo dinâmico. Para se manterem competitivas, as organizações necessitam oferecer respostas rápidas para grandes desafios sociais e tecnológicos, de concorrência, de regulamentações, do mercado de trabalho e de muitas outras áreas. No entanto, a possibilidade de tais mudanças acontecerem cria profunda incerteza, e isso dificulta na identificação dos caminhos mais rentáveis a seguir. Embora seja impossível as organizações estarem totalmente preparadas para um choque, as mais resilientes aprendem a esperar o inesperado, a se recuperar depressa quando isso ocorre e a aproveitar as oportunidades imprevistas que surgem.


                Na Parte II, vamos apresentar alguns dos principais conceitos que embasam as práticas deste novo modelo de gestão estratégica. O design organizacional deve fomentar o fluxo de informação entre os pontos de coleta e os locais em que ela é relevante – garantindo, por exemplo, que processos visíveis e sistemas de incentivos encorajem a colaboração e a interação. E quando o futuro é particularmente difícil de prever, os líderes têm de instilar insights, criar uma série de cenários e depois desenvolver, testar e “retestar” hipóteses; organizar respostas para tais ameaças ou oportunidades, o que talvez envolva realocar recursos, renovar processos, preencher gaps de capacidade e alinhar a estrutura e a governança da empresa. Ainda assim, se pensarmos apenas no design organizacional ficaremos míopes, ao ponto de limitar nossas ações estratégicas, então nós entendemos que a captação de valor por meio de uma revisão do modelo de negócio da sua organização também seja necessária, reestruturando, assim, as relações no ecossistema que ela está inserida. Por fim, se pensarmos apenas na organização como uma forma de gerar experiências de uso e de consumo, podemos acabar esquecendo da peça-chave desta transformação estratégica, que são as pessoas, mais precisamente os líderes. Esses precisam construir estruturas e processos flexíveis que permitam que a empresa inove e abrace mudanças. Um aspecto-chave da organização é preencher os gaps de capacidade que surgem quando a organização entra num novo mercado ou renova seu modelo de negócio.


                Na Parte III, demonstramos a forma de utilizar esses conceitos através de uma agenda (framework) e ferramentas. Para ajudar nesses esforços, desenvolvemos uma abordagem que vai além dos tradicionais exercícios de previsão e análise de riscos. Ela é composta de quatro conjuntos de atividades: primeiramente, desenvolver processos para o sensing ativo (detecção ativa) de novos insights (internos ou externos) que podem afetar o negócio, a fim de identificar ameaças ou oportunidades o mais cedo possível. Nossa proposta de uma nova metodologia de estratégia sumariza desses conceitos e apresenta um caminho para o leitor revisitar os processos, as estruturas organizacionais e os modelos de negócio com o objetivo de se posicionar efetivamente em um contexto cada vez mais competitivo. Ainda assim, vale salientar que a maior captura de valor está pautada na capacidade de o líder ter clareza, junto ao corpo estratégico e operacional da organização, quanto às prioridades estratégicas, orquestrando os ativos tangíveis e intangíveis da empresa – como capital, parcerias e propriedade intelectual – e, assim, propondo um ciclo de melhoria contínua estratégica.


                A crise da Covid-19, no início de 2020, veio como uma bomba e mudou o mundo para sempre. Ela também fez as empresas perceberem que a transformação digital é para todos e acelerou o processo de digitalização das organizações. Quem ainda não estava sensibilizado com o assunto, certamente, o colocou como prioridade máxima na agenda a partir de então. Todas as fichas caíram de uma vez só! E não apenas pelo fato de se ter boa parte da equipe trabalhando de forma remota, mas, principalmente, pela necessidade de estar presente no mundo digital fazendo negócios enquanto o mundo real está vazio e parado. Neste novo desafio, qual modelo de gestão estratégica é necessário para criar e garantir o fluxo de informações, o trabalho colaborativo e autônomo e que gere valor para a empresa e para o cliente?


                Não queremos ser dramáticos, mas, hoje em dia, as organizações têm duas opções: adaptar-se ou morrer. Algumas empresas que outrora lideraram o mercado morreram diante de nossos olhos; outras estão tendo dificuldade de se adaptar e, provavelmente, vão sucumbir. Enquanto isso, as técnicas que elas aplicaram durante décadas estão ficando para trás. Empresas que mantiveram gerações de funcionários seguindo uma política de não demissão agora se veem despejando dezenas de milhares de pessoas de uma só vez. É lastimável, mas tudo isso faz parte do processo de adaptação. Vale esclarecer: essas mudanças provocam um ambiente de trabalho menos cordial, gentil e previsível. Como já vimos, se você é um gestor em um ambiente como esse, precisa desenvolver uma maior tolerância ao caos. Não estamos aqui sugerindo que você se resigne e aceite a desordem de braços cruzados. Pelo contrário, você deve fazer o possível para levar a ordem ao seu ambiente.


                Neste mundo em ebulição, as organizações precisam ser muito ágeis, tanto no aspecto de serem rápidas no alinhamento e na adaptação às mudanças, quanto no de serem muito colaborativas na cocriação e no compartilhamento das decisões estratégicas. Antes, as mudanças — dentro e fora das empresas — eram mais lentas. E as organizações, mais hierárquicas. Este livro vai ajudá-lo a enxergar as oportunidades suscitadas pelos pontos de inflexão estratégica e, mais do que isso, vai auxiliar você, sua equipe e organização a tirar proveito delas. Agora, as mudanças são muito rápidas e as organizações são colaborativas.


                Ou seja: o jogo e a forma de jogar mudaram!


			

			


			

				

					1.   VUCA é a sigla de Volatility, Uncertainty, Complexity e Ambiguity (ou, em português, Volatilidade, Incerteza, Complexidade e Ambiguidade).
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			Figura 3 – Tentilhões de Darwin.


			Daphne Major é uma ilha vulcânica integrante do arquipélago das Ilhas Galápagos. É conhecida como o “lar nativo” de uma ave chamada tentilhões de Darwin (subfamília: Geospizinae). Essas aves têm uma grande capacidade adaptativa e, por conta disso, possuem diferenças em seus tamanhos e formato do bico. Essas variações são provenientes de acordo com a dieta, ou seja, as aves que se alimentam de sementes têm um formato de bico mais poderoso e compacto. O curioso é que em 1977, devido a uma seca prolongada, essas mesmas aves sofreram o que chamamos de seleção natural, ou adaptação natural. As mesmas sementes, devido à seca, mudaram de tamanho, e com cascas mais resistentes, fez com que os tentilhões se adaptassem a esse novo cenário, desenvolvendo bicos maiores e mais robustos para a quebra das cascas.


			

				SER + HUMANO


                Sem contar com as previsões catastróficas, as crenças e o debate sobre se o mundo vai acabar ou não, uma coisa não podemos negar: o mundo que conhecemos quando nascemos acabou, principalmente após a pandemia de Covid-19. Recentemente, fizemos uma lista das coisas que julgávamos ser importantes quando éramos jovens: celular, carro, roupas de marca, fotografias, diploma de uma escola tradicional, um emprego formal, shows, eventos executivos de renome internacional etc. Algumas dessas coisas acabaram temporariamente, outras é provável que se transformem e, ainda, algumas perderão completamente o valor. Ou seja, resta o SER humano! Tudo que antes era uma questão de TER, agora passa a SER!


                Ray Kurzweil, um dos futuristas da atualidade, comenta em um dos seus pensamentos transcritos que os próximos cem anos trarão um impacto de inovação equivalente aos últimos 20 mil anos (KURZWEIL, 2019). Por fim, podemos corroborar com esse pensamento e afirmar que em 2020 tivemos uma aceleração e uma potencialização da tecnologia jamais vistas. Mas, cá entre nós, não é nem foi a primeira pandemia a que o mundo sobreviveu, certo?


                Vivenciamos uma grande revolução digital. Graças às nossas estimadas redes mundiais de computadores, o SER humano voltou a ter o controle e a ser o centro e o foco de tudo. A rede espalhou conhecimento, disseminou informações e deu a chance de as pessoas se expressarem – com publicações, comentários, likes – e, principalmente, de se conectarem entre si. Com toda certeza, nosso modelo mental mudou ou, no mínimo, transformou-se.


                O mundo segue em plena transformação. Thomas Frey (2019), do DaVinci Institute, afirma que 60% das profissões que dominarão os próximos dez anos ainda não existem. Em 2020, um estudo do Fórum Econômico Mundial destacou as principais profissões até 2025, em que colocou em alta matemáticos, profissionais da saúde, tecnologia da informação e arquitetos. O CBRE Institute publicou uma pesquisa de 2021na qual informava que 50% das profissões deste ano se tornarão obsoletas até 2025. E, por fim, John Chambers aposta que 40% das empresas existentes não estarão mais no mercado ao fim dos próximos dez anos.


                Quantas vezes você foi ao seu trabalho em 2020 e 2021, e quantos dias você foi convidado a trabalhar em home office? Os formatos de trabalho também deixaram de fazer sentido. Percebo muito mais pessoas buscando um propósito do que um trabalho. O modelo tradicional, de oito horas por dia, já não cabe em sua plenitude. Contabilize o tempo de deslocamento, a facilidade de estar remotamente junto aos seus familiares, ou no conforto da sua casa, e a vontade de fazer mais de uma coisa ao mesmo tempo.


                Agora, remeta seu pensamento para uma das mais antigas indústrias: a automobilística. Em uma pesquisa da Scratch, em 2018, com 3 mil millenials, uma das questões abordadas foi: quais são as suas 31 marcas preferidas? Pasmem, nenhuma marca de carro ficou entre as dez primeiras. Além disso, 45% dos entrevistados declaram que preferem acesso à internet a ter carro. Já a Box1824, em pesquisa realizada em 2011 sobre o “sonho brasileiro”, destacou que nós preferimos o transporte público de qualidade. Quer impacto maior do que quando a Ford no Brasil declarou o fechamento de suas fábricas? Há quem acredite que o carro é o novo cigarro.


                Estamos vivendo, ou até mesmo sobrevivendo, os melhores e os piores capítulos da história da humanidade. Estamos constantemente entre a escassez e a abundância. Entre a lógica linear e a exponenciação. O SER humano vem buscando respostas além da ciência, das tecnologias e da matéria. Buscamos, cada vez mais, o equilíbrio na alimentação, na atividade física, na tão falada inteligência emocional ou na meditação. Olhe para as redes sociais de seus amigos, conhecidos, colegas de trabalho. Em algum momento, vai encontrar em sua timeline frases de motivação, fotos de prática de ioga, trilhas ou outros momentos de contato com a natureza. Quando olhamos de maneira holística e sem preconceito, temos a certeza de que existe uma convergência em tudo e de que estamos vivendo modelos ultrapassados.


				UMA NOVA ERA DO SER


                Muitos acreditam que esta nova era seja apenas um resgate do que já vivemos no passado. Nossos ancestrais já viviam muito mais em comunidade do que a gente vive hoje. Para outros, esta nova era sempre existiu, ou nem deixou existir. Em muitas culturas, países e regiões valorizam-se criatividade, troca, espiritualidade, frugalidade, simplicidade, amor incondicional pela natureza, ecologia, fraternidade, qualidade de vida e sensibilidade.


                Prem Baba, em A transição planetária e seus efeitos em todos nós (2020), chama este momento de “parivartan”, que em sânscrito significa “transformação”. Diversas crises como a que vivemos em 2020 e 2021, com a pandemia, despertam a nossa consciência para a transformação do SER.


                Mas esta nova era do SER traz consigo não apenas coisas ruins. Pelo contrário, várias coisas boas este futuro – ou melhor, este presente – nos reserva. Por exemplo, a expectativa de vida da população já é maior em três vezes do que num passado recente. A renda per capita é maior na mesma proporção. A mortalidade infantil diminuiu na casa de dez vezes. O custo dos alimentos vem reduzindo consideravelmente. Veja o exemplo da comunicação. Eu, Rodrigo Schilling, me lembro como se fosse hoje, quando meu pai entrou na fila para comprar uma linha de telefone celular, ele também teve que comprar o telefone. E o valor pago era em dólar. Hoje, você compra um chip no posto de gasolina, na farmácia, em uma esquina aleatória.


                E isso acaba refletindo em tudo, na educação, nas organizações, nas cidades, no mundo. Com essa transformação, surgem novos movimentos, novos arranjos sociais e novas formas de relacionamento que prezam a interdependência e a individualidade de tudo e de todos. Esses são movimentos de ruptura, de evolução, mas também de resgate, principalmente, da nossa ancestralidade, do que é verdadeiro, do que é íntegro e do que é essencial para apenas vivermos.


                Frederic Laloux, no livro Reinventando as organizações (2017), tem uma frase que nos chama muito a atenção: “Estamos jogando uma partida arriscada com o futuro”. Em cidades grandes, por exemplo, damos descarga com água potável enquanto milhares de pessoas morrem de sede, 800 milhões não têm acesso nem a água potável e mais de 2 bilhões não sabem o que é um banheiro limpo. Constantemente, dependemos de fontes de energias não renováveis. Muitos recursos naturais que sempre foram utilizados de forma errônea, hoje, estão se esgotando, porque são consumidos de forma exponencial, e a sua capacidade de reposição é lenta em relação à sua demanda.


                Dentre todas as transformações necessárias para alcançarmos a nova era, o novo mundo, a primeira e a mais importante é a nossa consciência de recuperarmos a nossa responsabilidade em sermos humanos. Lembrar que somos parte integrante da natureza e que estamos diretamente interligados e conectados com ela.


                Alguns pesquisadores, assim como Carol Dweck em A nova psicologia do sucesso (2017), apontam que um novo mindset vem surgindo e desenvolvendo um espaço para a consciência de uma nova era. A próxima grande transformação que vamos presenciar, assim esperamos, é o tabu de separar a humanidade com o mundo natural e a noção da economia (lucro, dinheiro, poder, ganância etc.). Esse apontamento reflete diretamente tanto o progresso científico quanto o econômico e suas barreiras no colapso ecológico. Podemos até mesmo aumentar a nossa expectativa de vida, mas onde moraremos? O que vamos comer? Em quais condições climáticas?


                E, por fim, para os nossos negócios, onde isso impacta? Se pensarmos que o nosso sucesso está diretamente relacionado ao sucesso dos outros, assim, precisamos do outro para comprar, ou até mesmo para consumir e fornecer. Ou seja, apenas a natureza, com seus recursos limitados, fornecerá esses insumos até quando nosso planeta existir. Ser humano é SER com os outros. Quando entendermos essa nova razão, conseguiremos compreender facilmente que somos uma única coisa. Precisamos mudar nosso estilo de vida, alimentação, produção, organização da sociedade. Esse é o primeiro passo para a transformação.


                A partir desse entendimento, as necessidades da natureza, do planeta e das pessoas vão se equilibrar para impactar as demandas do mercado. Um novo estilo de consumo, no qual o luxo será pautado em bens intangíveis como tempo, silêncio, conexão, qualidade do ar e da água. Não temos dúvidas de que encontraremos novas formas de nos apartar a esta nova era, em que o lixo de alguns será o luxo dos outros, tudo isso em prol de uma regeneração da humanidade.


				VOCÊ JÁ SE PERGUNTOU POR QUE SER + HUMANO, SER + DIGITAL?


                Por causa da aceleração tecnológica e científica, nossa maneira de trabalhar, consumir, viver e nos relacionar vem mudando constantemente. Por mais que tenhamos grandes mudanças no contexto social, cultural, político, econômico e ambiental, a nossa única certeza, até o momento, é de que a humanidade permaneceu igual – não a sua forma de pensar e agir, mas a sua essência humana.


                Estamos convivendo no mundo do trans-humanismo. Uma “moda”, ou melhor, um movimento sem volta para acelerar, superar e transformar a condição humana por meio da tecnologia, aumentando nossas capacidades físicas, psicológicas, intelectuais e humanas.


                Não é de hoje que substituímos órgãos por dispositivos criados pelo homem, possíveis de serem criados em impressora 3D. Há, por exemplo, mão biônica e olhos artificiais, além de nanorrobôs para diagnosticar doenças. Enquanto tudo isso é prototipado, estudado e implementado, vamos continuar a conviver cada vez mais com máquinas mais humanas. Em 2016, em matéria exibida na BBC News, a Inteligência Artificial (IA) superou o piloto mais expert da Força Aérea Americana em uma simulação de combate. E qual foi o grande diferencial? A capacidade rápida de tomada de decisão.


                Boa parte dessas transformações se dá pelo fomento e pelo retratado da geração dos millennials – e, por incrível que pareça, da geração z (aqueles nascidos entre 1995 e 2015) ou da famosa geração da transição. Os millennials vieram ao mundo após os anos 1980 e têm características fortes no contexto de conectividade, consciência, propósito, sustentabilidade, disrupção, performance, fluidez, liberdade e, principalmente, trabalho/emprego. Em 2021, a idade média dessa geração chegou entre 27 e 40 anos. Trata-se, portanto, de boa parte dos nossos colaboradores, consumidores, empresários, empreendedores etc. Em fevereiro de 2020, o portal InfoVarejo publicou um artigo sobre as diferenças de comportamento de consumo entre as gerações e como isso impacta em nossos negócios. 


                Segundo o artigo, os millennials optam por experiências de uso e de consumo ao invés de TER. Preferem, assim, SER, ou seja, investir seus recursos em viver, e não possuir, muito porque grande parte dessa geração nasceu em meio à crise financeira global e a uma exponenciação tecnológica:


                • eles são responsáveis por 54% das compras on-line;


                • 22% dessa geração compram mantimentos por meio de aplicativos;


                • 63% concluem as transações em seus smartphones;


                • 83% deles não se preocupam com segurança durante as compras on-line;


                • 60% preferem adquirir marcas genéricas;


                • 40% analisam avaliações e depoimentos on-line antes de realizar a compra de qualquer produto;


                • 60% permanecem fiéis às marcas que compram;


                • 81% da geração esperam que as empresas se comprometam publicamente com causas beneficentes e de cidadania;


                • 74% mudariam para um varejista ou marca diferente se tivessem uma experiência negativa no atendimento recebido.


                E se remetermos o nosso pensamento à geração Z, que serão nossos consumidores, nossos “chefes”, nossos gerentes, nossos empreendedores, nossos diretores do amanhã, como fica essa relação entre a estratégia organizacional, a liderança e, principalmente, a fluidez dos negócios?


				A GERAÇÃO DO AMANHÃ (OU SERIA DO AGORA?)


                Nascidos entre 1995 e 2015, a geração Z – denominada como a geração que “dita as próprias regras” – configura aproximadamente 25% da população global. Não tenhamos dúvidas de que essa geração será nossa inspiração para mantermos nossos negócios e nossa estratégia no mínimo sustentável por um tempo. É uma geração marcada pela simplicidade, pela comunicação, por valores e por ser ecologicamente correta. Esses indivíduos nasceram em meio a grandes catástrofes mundiais e disfunções ecológicas, bem como incertezas do futuro. Apenas de serem individualistas e divididos, são marcados pela tecnologia, diversidade cultural e fluidez. Ou seja, o diferente atrai, encanta e não expurga.


                Essa geração é como aquela do “faça você mesmo”, ou seja, aprendem fazendo. São “makers”, isto é, assistem a um tutorial no YouTube ou em qualquer outra plataforma de mídia e colocam a mão na massa.


                De fato, não é uma geração do TER apenas, e sim da experiência, do propósito do consumo, da origem do produto, da sustentabilidade e de como foi feito. Se essa geração não compactua com os ideais do seu negócio, se os produtos ou serviços estão fora dos valores normais de mercado, ou se a produção é feita em outro país, isso não importa. A inclusão e a igualdade de oportunidades em tudo que é feito, produzido e comercializado são o que há de mais relevante. A geração Z precisa ser cativada:


                • 66% querem que as organizações vendam produtos de alta qualidade;


                • 45% escolhem produtos e serviços ecologicamente corretos e socialmente responsáveis;


                • 61% preferem negócios que oferecem proteção e armazenamento de dados seguros;


                • 43% optam por produtos e serviços que fornecem termos e condições claros de como usarão suas informações;


                • 65% investigam a origem daquilo que compram;


                • mais de 98% preferem fazer compras em lojas físicas;


                • menos de um terço se sente à vontade para compartilhar dados pessoais, além de informações de contato e histórico de compras;


                • 56% desejam que a experiência na loja seja divertida, para que não fiquem entediados;


                • 48% esperam poder trocar ou devolver itens comprados on-line na loja;


                • 66% afirmam que visitariam mais uma loja se pudessem verificar a disponibilidade do item com antecedência;


                • 39% esperam que as lojas “just walk out” sejam a maioria nos próximos anos, sem a necessidade de interagir com um caixa ou fazer checkout;


                • 44% desejam que as organizações usem realidade aumentada ou realidade virtual para aprimorar a experiência de compra;


                • 52% usam seus smartphones nas lojas para procurar produtos em outras lojas a fim de comparar preços;


                • representa 25% do tráfego total de serviços de alimentação.


                Contudo, as empresas precisam ser extremamente dinâmicas, adaptáveis, ágeis e flexíveis para atender à demanda de produtos e serviços pautados no perfil dessa geração. Sobretudo da geração Z, que busca experiência e sentimento de exclusividade. Difícil? Não, porém complexo e intrigante.


				COMO LIDERAR A NOVA GERAÇÃO (OU SERIA “COMO LIDAR COM ELA”?)


                Essas grandes mudanças, ora alavancadas por pandemias, ora pela mudança de geração, ou ainda por grandes catástrofes naturais, também são desafios para as organizações e seus C-Levels. Diferentemente de tudo que já enfrentaram, as mudanças nas modalidades de trabalho, no perfil dos consumidores e clientes, assim como nas novas cadeias de suprimentos, fazem esses executivos repensarem sua forma de lidar e liderar junto aos seus colaboradores. 


                Confrontando este momento único, os C-Levels mudaram a forma de liderar expedita e engenhosamente. Essas mudanças podem ter surgido por necessidade, mas, sobretudo, têm um grande potencial para se manterem além da crise. Somente os C-Levels poderão decidir se continuarão liderando nessas novas formas e, ao fazer isso, aproveitar uma oportunidade de desenvolver conscientemente a própria natureza e o impacto de suas respectivas responsabilidades, que é servir como um calibrador-chefe, decidindo a extensão e o grau de mudança necessário. Um bom líder está sempre procurando sinais e ajudando a organização a fornecer respostas ajustadas. Um grande líder verá que este momento é uma oportunidade única de autocalibração, com profundas implicações para as organizações.


                As organizações de sucesso dependerão de líderes tão empáticos quanto capazes. A mudança tecnológica, acrescida da transformação digital, torna nosso mundo acelerado em qualquer dia, e circunstâncias inesperadas (como uma pandemia) forçam as empresas e equipes a se adaptarem na velocidade da luz. O que aprendemos hoje sobre as formas de trabalhar será inestimável nos próximos anos, portanto, cabe aos líderes estarem à altura da ocasião. Neste novo momento de adaptação e mudanças, destacamos alguns fatores essenciais quanto à forma de gerir e liderar, os quais serão descritos na sequência.


                1. Os líderes devem construir equipes fortes e coesas, mesmo com colaboradores trabalhando em modalidades remotas, ou até mesmo hÍbridas


                Quer as organizações optem por um horário integral, meio período ou um horário híbrido de trabalho em casa, o dia de trabalho padrão das 8h às 18h já é coisa do passado. As empresas reconheceram os benefícios de fornecer aos colaboradores flexibilidade no local de trabalho e, com um aumento na produtividade e uma redução nos custos indiretos, as operações do ambiente de trabalho mudam para melhor.


                As organizações vêm buscando ambientes de trabalho mais simples, em que os colaboradores reservam uma mesa, se necessário, e só vêm para uma reunião semanal, quinzenal ou mensal. Com as reuniões presenciais limitadas, os líderes se adaptam a encontrar maneiras criativas de reunir equipes virtuais – o que é muito mais fácil de falar do que de fazer. Se os colaboradores deixarem de se sentirem conectados e valorizados, eles perderão a motivação para realizar.


                Recrutar, contratar, treinar e reter os melhores colaboradores também é importante, pois será mais desafiador integrar e cultivar uma equipe unificada se a força de trabalho estiver em constante mudança. Como tal, os novos líderes devem criar programas para garantir que as equipes multifuncionais continuem a trabalhar de forma coesa, por meio de comunicação eficaz, relacionamentos interpessoais, reuniões de grupo e desenvolvimento de talentos.


                É revelador quando as empresas apoiam sua força de trabalho, por exemplo, com a promessa de evitar demissões e fazer o que podem para minimizar as dificuldades financeiras, ou se os funcionários sentem que proteger o resultado financeiro é a prioridade número um.


                De acordo com uma publicação do Journal of Cross-Cultural Psychology, em 2017, pesquisas mostram que apenas um em cada quatro líderes tem altas habilidades de empatia e um estudo conduzido pela Universidade de Michigan mostrou um declínio de 34% a 48% nas habilidades relacionadas à empatia em um período de oito anos. Esse é um desenvolvimento preocupante, visto que a empatia ajuda a construir relacionamentos fortes entre os colaboradores locais e remotos, ao mesmo tempo que motiva as equipes e impulsiona o desempenho. É a hora de as empresas criarem uma cultura mais empática. É claro que uma cultura só tem credibilidade se cumprir sua promessa em tempos bons e ruins.


                Comunicação eficaz e consistente: isso significa aprender as melhores maneiras pelas quais as pessoas gostam de se comunicar, fazendo-o de forma clara e consistente para garantir que as tarefas sejam concluídas de acordo com as especificações de qualidade e tempo. Cabe perfeitamente o senso de empatia, ou até mesmo a prática de um Mapa de Empatia (vide Capítulo II deste livro).


                Relacionamentos interpessoais genuínos: os colaboradores querem sentir como se seu gestor, seu líder e sua empresa estivessem genuinamente investindo em seu bem-estar geral; portanto, um líder que dedica tempo para ouvir e se importar é a chave.


                Reuniões regulares de grupo: realize videoconferências semanais e reuniões presenciais mensais, em que todos estejam presentes com uma agenda para ajudar os colaboradores a entender o quadro geral da estratégia da organização e se envolver com a comunidade da empresa em geral.


                Desenvolvimento de talentos e gratidão: mostre apreço por um trabalho bem-feito (por meio de cartões-presente, bônus ou outros incentivos), enquanto reconhece o potencial e muda os colaboradores com base em áreas específicas de força e interesse.


                2. Os líderes devem transitar e gerenciar as mudanças de forma rápida e adequada, enquanto permanecem focados na estratégia organizacional


                Os líderes devem ser capazes de transitar por essas mudanças e tudo o mais que possa vir, tanto logística quanto culturalmente, para promover ambientes de trabalho em que cada colaborador, independentemente de raça, origem, religião, status socioeconômico, gênero, orientação sexual, idade, saúde etc., sinta-se seguro, protegido e valorizado.


                Uma maneira de ajudar a formular planos que permitirão mudanças rápidas e direcionadas é enxergar um negócio por meio de lentes de longo prazo, ou seja, pela estratégia, mas, principalmente, pelo propósito organizacional. Com um objetivo futuro em mente, é mais fácil avaliar o que é prioritário e o que não é, deliberando inúmeros processos e procedimentos. Como as responsabilidades são consideradas com um objetivo final em mente, as mudanças podem ser implementadas e gerenciadas ao mesmo tempo que se promove o propósito de uma organização. A capacidade de entender e processar dados é uma maneira pela qual uma organização pode tomar decisões importantes em relação à mudança (com base em dados e fatos não há argumentos).


                Se a análise aprofundada de dados não for uma atividade em que você se sinta confiante, eis aqui uma ótima oportunidade para se preparar por meio de um curso, um programa on-line, aprimorando assim suas habilidades. A importância dos dados tem aumentado há algum tempo, especificamente em marketing, logística, finanças e risco, e esperamos que a necessidade só aumente à medida que os anos passem.


                3. Os líderes devem estar culturalmente sensíveis e emocionalmente conscientes


                O mundo é BANI e o estresse e a ansiedade são altos. Os líderes precisam ser capazes de permanecer adaptáveis e flexíveis, revisando as operações de forma eficaz para atender a ambientes em mudança e reformas abrangentes. O foco deve ser transitar pelas emoções individuais e coletivas com compaixão e empatia. Isso permitirá que as organizações estabeleçam iniciativas que garantirão que cada colaborador e as comunidades a que elas servem possam prosperar de forma sustentável e genuína ao propósito organizacional.


                Os verdadeiros líderes os abordarão com integridade e inteligência. Lembre-se de que não é a posição que é importante, mas, sim, o esforço e a motivação para se sair bem – não apenas para você, mas para os outros. Costuma-se creditar ao Dr. Martin Luther King Jr. o seguinte pensamento: “Todo trabalho que eleva a humanidade tem dignidade e importância e deve ser realizado com esmerada excelência”.


                Como a incerteza reina suprema, a responsabilidade dos líderes de criar visões vívidas do futuro e traçar um caminho claro para o sucesso torna-se mais importante do que nunca. A Microsoft se destaca na criação de uma visão aspiracional que ajuda a orientar tudo, desde a estratégia abrangente da empresa até as ações e motivação de cada funcionário. Em um e-mail divulgado no site da Microsoft NEWS, para os colaboradores, em março de 2020, quando todo o alcance da pandemia estava começando a ficar claro, o CEO Satya Nadella lhes escreveu pedindo para que compartilhassem sua visão, explicando: “durante esse período extraordinário, está claro que o software como a mais maleável ferramenta já criada tem um grande papel a desempenhar em todos os setores e ao redor do mundo”.


                A visão que Nadella apresentou é, ao mesmo tempo, constante e flexível. Ele passou a descrever como as ferramentas da Microsoft estão sendo usadas na telemedicina, no e-learning para alunos forçados a ficar em casa, no trabalho remoto e para a segurança cibernética, em um momento no qual os colaboradores estão adotando rapidamente novas ferramentas digitais. O mesmo artigo mostrou que na China, a empresa teve um aumento de 500% nas reuniões, ligações e conferências do Microsoft Teams.


                Segundo a Revista Época, em 2019, a Business Roundtable, uma organização de CEOs dos Estados Unidos, declarou que as empresas precisam fazer mais do que gerar lucros. Elas precisam de um propósito que sirva à sociedade em geral, desde clientes e colaboradores até fornecedores, comunidades e acionistas. Embora 181 CEOs tenham assinado a declaração, alguns a perceberam como mera conversa fiada e poucas mudanças tangíveis ocorreram.


                Poucos meses depois, a ideia de propósito nunca foi tão crucial. Empresas de uma ampla gama de setores começaram a contribuir para encontrar maneiras de virar a maré da pandemia. Nike, LVMH e muitas outras estão mudando sua produção de roupas esportivas e acessórios de luxo para equipamentos de proteção e desinfetantes, adotando movimentos de negócios estratégicos que incorporam elementos-chave de impacto social e cidadania corporativa.


                Um propósito pode inspirar as pessoas, mas é apenas uma das várias peças do quebra-cabeça que as ajuda a ter sucesso. O propósito pode servir como uma estrela do norte, mas navegar no dia a dia exige uma comunicação bidirecional robusta entre colaboradores e líderes, seja no escritório ou em duas mesas de cozinha diferentes.


                Embora o modelo de comando e controle, que se baseia implicitamente na comunicação unilateral, tenha funcionado razoavelmente bem em ambientes estáveis, é ineficaz para lidar com o aumento exponencial dos últimos anos nos negócios, trazendo os gerentes de volta ao trabalho, especialmente em tempos instáveis. Os líderes não precisam apenas enquadrar os problemas, eles também devem solicitar feedbacks e sugestões, e interagir regularmente com as equipes como “parceiros de pensamento”.


                Há muito tempo os líderes globais já entenderam o desafio de reunir equipes que trabalham em locais diferentes. Com base na ideia de que algumas das conversas mais relevantes acontecem em uma cozinha, a gigante industrial alemã Siemens resolveu esse problema criando um “café virtual” para sua equipe global de RH. Conforme divulgado em 2016 no site da empresa, nesse espaço digital membros de equipes de todos os cantos do mundo podem se encontrar, descobrir novas informações e compartilhar dúvidas e ideias. Esse espaço informal construiu um sentimento de pertencimento e envolvimento, criando uma equipe global verdadeiramente colaborativa.


                Muitas empresas que antes não haviam encontrado boas soluções para o desafio de uma força de trabalho dispersa agora têm um incentivo muito maior para fazê-lo. Para os líderes, o desafio é dar direção, fornecer autonomia e focar nos resultados em vez de focar nas atividades, especialmente à medida que o trabalho continua a se tornar mais flexível e distribuído.


				MUDAR É PRECISO


                A competitividade é a característica ou capacidade de qualquer organização em cumprir a sua missão com mais êxito que outras organizações. Baseia-se na aptidão de satisfazer as necessidades e expectativas dos clientes ou cidadãos, sobretudo orientada pelos seus objetivos e posicionamento estratégico.


                Do ponto de vista econômico, uma organização obtém sucesso quando suas ações operacionais condizem com os seus objetivos estratégicos. Por fim, entende-se que a chave do sucesso é aumentar a competitividade empresarial.


                Imagine duas organizações concorrentes, ambas do mesmo setor, porém com resultados diferentes. Será que a inovação, ou a evolução do mercado, bem como a competitividade têm relação direta com essa questão? Na verdade, há empresas capazes de criar constantemente produtos, de conquistar novos mercados e continuar a crescer. Listamos na tabela a seguir alguns pontos/questionamentos para que possamos refletir.


                











	
Reflexão




	
Pergunta




	
Marque


Sim ou Não








	
Preço




	
O seu preço é igual ao do seu concorrente quando comparado o mesmo produto?




	





	
Novidade




	
As necessidades dos clientes são atendidas com lançamentos de novos produtos e serviços?




	





	
Performance




	
A sua empresa trabalha com planos de melhoria contínua para evolução dos produtos e serviços existente?




	





	
Conveniência




	
Os produtos e serviços da sua empresa trazem facilidade de uso?




	





	
Customização




	
É possível customizar seus produtos ou serviços ao ponto de atender necessidades específicas de clientes ou usuários?




	





	
Design




	
O visual dos seus produtos e serviços é diferenciado em relação à concorrência?




	





	
Marca/Status


  

  	
Quando se trata de marca, a sua empresa é referenciada em primeiro lugar comparando-se à sua concorrência?


  

  	





	
Custos




	
Na utilização ou compra dos produtos e serviços, seus clientes notam ou reduzem custos?




	





	
Riscos




	
Em relação a sua concorrência, seus produtos e riscos minimizam os riscos quanto ao uso? 




	





	
Acessibilidade




	
Seus produtos e serviços são acessíveis para outros clientes que nunca obtiveram relação com sua empresa?




	





	
Conhecimento




	
Os produtos e serviços desenvolvidos por sua empresa exigem conhecimento específico nos processos de produção?




	





	
Processo




	
Seu cliente final identifica melhorias em seus processos quando adquire seus produtos e serviços?




	





	
Modelo de negócio




	
A proposta de valor dos seus produtos e serviços é diferenciada em relação aos seus concorrentes? Esse valor é percebido pelo cliente?




	









Tabela 1 – Sua organização está preparada para criar valor pela inovação?


                Alcançar resultados diferentes daqueles já atingidos, aumentar a produtividade e atrair novos clientes em um mercado saturado são conquistas que não podem ser alcançadas por meio de uma receita pronta. Pensar em oxigenar novos conceitos e trocar experiências pode ajudar sua empresa a aumentar sua receita e competitividade.


                Imagine agora um setor ou indústria que está sofrendo uma disrupção, transformado rapidamente pelas inovações e novas tecnologias, cujos efeitos já são absolutamente visíveis e até catastróficos em seus mercados. O que fazer para reverter esse cenário? O que pode ser feito para parar de buscar culpados e unir esforços para possíveis soluções?


                Para que, de fato, haja essa transformação, é preciso entender as forças internas e externas à organização. Não há mais como utilizar velhos mapas e bússolas ao se navegar por novos mares. Mares estes, inclusive, ainda desconhecidos. É preciso uma quebra de paradigma quanto ao uso de métodos e ferramentas, ou seja, o seu arsenal estratégico precisa ser renovado. E para isso nada melhor que a adaptabilidade e a agilidade organizacional a fim de obter resultados extraordinários no mercado. Por vezes, será necessário repensar o modelo de negócio, passando por uma reestruturação e experimentação constante entre objetivos estratégicos traçados durante o planejamento, e ações operacionais realizadas durante o dia a dia. Quando você dispende muita energia para manter o processo dentro de um roteiro predefinido, deixa de focar no que realmente é importante. Seguir uma metodologia rígida em um mundo em transformação contínua pode não mais fazer sentido.


				O QUE É BANI? METODOLOGIA, MOMENTO, MODA OU UM NOVO CENÁRIO GLOBAL?


                O conceito BANI (brittle, anxious, non-linear, incomprehensible – ou seja, “frágil”, “ansioso”, “não linear” e “incompreensível”) se torna mais presente, e isso impacta diretamente na maneira como pensamos e agimos estrategicamente.


                Quando nos preocupamos somente com as tendências e esquecemos a essência, é como se quiséssemos apenas vender e vender, ganhar e ganhar, e acumular mais e mais, esquecendo o que, de fato, importa para nossos clientes e usuários. Pautado nesse pensamento, os empreendedores acabam atuando em mercados semelhantes ao da concorrência, diferenciando-se apenas por preço. Por vezes, acabam esquecendo da qualidade, da experiência de compra e, quiçá, da percepção dos clientes.


                Somente quem estiver disposto a servir de fato será capaz de entender a real necessidade do seu público para então simplesmente satisfazê-lo. Muitos negócios e organizações vão precisar mudar rapidamente para “sobreviver” a essa mudança de comportamento.


                Quando falamos de sonhos, ou de amor, para alguns parece soar como bobagem, mas não é. O sonho é o primeiro passo em um relacionamento, pois com uma pessoa, um negócio, uma marca, primeiro vem a projeção e depois a identificação. Quanto mais servimos aos outros, maiores são as chances de recebermos. Quanto mais ajudamos a realizar os sonhos dos outros, maiores serão as chances de realizarmos os nossos sonhos. Será que realmente precisamos mais do mesmo? Ou de fato precisamos de profundidade, de negócios, ofertas, que tenham propósito e que entendam que nosso papel vai bem além de apenas vender? Acredite, quando nos atraímos ou sentimos afinidade por alguma coisa, é porque os valores que sentimos presentes ali são mais claros neles do que na nossa mente.


                Infelizmente, muita gente vende mal e acaba queimando o filme. Mas assim como existe o vendedor ruim, o vendedor antropocêntrico, que só está interessado em vender mais e mais para encher o bolso, existe também o vendedor que realmente “atende” ao cliente, que compreende a venda como um serviço valioso, em que ambos saem ganhando. O que mais temos visto por aí?


                Para reverter esse quadro, os negócios, as organizações precisam estabelecer um compromisso definitivo com a criação de valor para as pessoas. Em vez de seguir os concorrentes, para garantir vantagem competitiva sustentável no longo prazo, elas terão de superá-los no que diz respeito à entrega de valor. Cada vez mais o propósito de um negócio é o que vai conectar com o seu público-alvo. Ele será o ativo mais importante na personificação de uma solução, ou de uma oferta. A comunicação, que antes era em cima do lifestyle, passará a representar o propósito, e não somente a maneira como se comporta o negócio. Por exemplo, uma organização do setor têxtil não apenas produzirá roupas, venderá a sua marca, mas, sim, cuidará dos rios, do mar, nos quais está sujeita a impactar.


                Está por mudar, tudo muda o tempo todo e este é apenas mais um ciclo. Está claro que agora as transformações precisarão ser diferentes, mais profundas. Nem as ciências, o Estado ou as religiões, ninguém dará conta de resolver sozinho o impasse a que chegamos. Agora, as transformações precisam ser de dentro para fora. Negócios com propósitos só poderão ser construídos por pessoas com propósito. Então, se existe um novo sentido a ser buscado ou recuperado, está mais do que na hora de agir.


                São nossas ações que determinam nosso futuro. E a cada instante temos a chance de escolher entre ações que nos afastam e que nos aproximam da nossa própria liberdade. É o que determina nossa jornada aqui na Terra. De acordo com o nível de aceitação da nossa liberdade, da nossa capacidade de criar, confiar, da vontade de sonhar e realizar, pode ser uma jornada de herói ou vítima da revolução.


                A jornada de vítima é a de quem se culpa demais, se arrepende demais, se boicota demais, não acredita que existe espaço no mercado, que se sente em posição inferior ao outro e que, por isso, é sempre a bola da vez das demissões em massa, dos cortes de custos ou das crises da sociedade.


                A jornada do herói é a de quem se coloca como protagonista importante da criação da sua vida, do seu espaço, das suas forças, da sua imagem, acreditando nos seus “superpoderes”. A energia aqui se volta para dentro de si, e o mundo interior revela a riqueza da sua orientação. O herói trilha o caminho das perguntas, do indagar.


                Estamos aqui para ajudar a criar o mundo. Experimente, então, gastar a mesma energia que você tem empregado para correr atrás de dinheiro no sentido de descobrir o seu propósito pessoal, revelar e cultivar seus talentos para servir ao outro e à criação de um novo mundo. Não tem como ser diferente: se fizer dessa forma, o dinheiro virá, e a quantidade dependerá do quanto você conseguir realizar seu propósito e estiver aberto a receber.


                Nesse cenário de fluxo radical, as organizações devem se adaptar. Perda de flexibilidade significa perder vantagem competitiva. Conforme a previsibilidade e a estabilidade se tornam mais elusivas, a necessidade de estratégias inteligentes aumenta. Sem uma abordagem estratégica sólida, a adaptabilidade torna-se quase impossível. Com adaptabilidade, você pode sentir o que a mudança pressagia e evoluir conforme necessário. Uma boa adaptação depende de uma estratégia eficaz, e isso requer aprendizado constante.


                A maioria das pessoas se sente confortável quando tudo ao seu redor é estável, certo, simples e claro. Reagir a eventos imprevistos – como o 11 de setembro de 2001, ataques terroristas ou a crise financeira mundial – com dissonância, entropia e desengajamento parece perfeitamente apropriado.


                A mudança é constante. Analise sua empresa de forma crítica e pergunte se parte de seu desenho organizacional pode estar desatualizado. Kodak, Nokia, Dell e Blockbuster prosperaram devido às suas magnitudes e influências. Mas esses fatores também as tornaram pesadas e lentas – o exato oposto do que é necessário no ambiente de negócios atual. Se sua organização é complicada demais e obcecada por objetivos, observe como as organizações de tecnologia lidam com o desconhecido e o imprevisto. Não eduque seu pessoal com o treinamento de liderança do velho mundo, baseado em capacitação, estilo de liderança e equipes de alto desempenho. Procure ideias mais novas e frescas para desenvolver as pessoas em sua organização.


                Muitos indivíduos usam o termo “BANI” para descrever as mudanças no mundo dos negócios. Familiarize-se com cada um de seus quatro componentes:


                • Fragilidade (B – Brittleness): recentemente, as circunstâncias nos mostraram que o mundo é frágil. De repente, pode aparecer um vírus, os concorrentes podem mudar a lógica do mercado ou uma falha do outro lado do mundo pode afetar nosso continente. Nesse caso, o trabalho não é mais garantido, o cargo não é mais sinônimo de segurança e as mudanças de carreira são comuns.


                • Ansiedade (A – Anxiety): a frágil certeza do sistema nos deixa ansiosos. Precisamos tomar decisões rapidamente, porque qualquer tempo perdido parece nos deixar para trás. No ambiente BANI, a diferença entre o sucesso e o fracasso pode estar no tempo de resposta aos pontos fracos que enfrentamos.


                • Não linearidade (N – Nonlinearity): em um ambiente não linear, as tomadas de decisão podem ter reações catastróficas. Pense que quando há não linearidade, um grande esforço pode não condizer com o resultado esperado. Os resultados, muitas vezes, demoram meses para se apresentarem viáveis, pois, nada mais é certo, e, obviamente, o Planejamento Estratégico também sofre sob essas circunstâncias.


                • Incompreensibilidade (I – Incomprehensibility): imagine a quantidade de dados e milhares de informações que temos acesso diariamente. É de fato incompreensível tentar estar atento a tudo e a todos. Somos humanos e sofremos naturalmente com uma sobrecarga, no que resulta em incompreensibilidade. Nada mais é óbvio até que se diga e se comprove que é óbvio. A todo momento inúmeras ideias são geradas e conceitos são revistos e mudamos. Tudo acontece em uma velocidade que é difícil de acompanhar e de entender.


                Use o BANI como uma ferramenta para examinar as mudanças ao seu redor. Aceite que a mudança está realmente acontecendo. A maioria das pessoas não gosta de mudanças e prefere que aconteça com todos, menos com elas. Ser honesto sobre seus sentimentos em relação à mudança o ajudará a aceitá-la. Reconheça que a taxa de mudança está se acelerando. A Lei de Moore descreve a duplicação da capacidade de computação a cada 24 meses. Reconheça que o crescimento exponencial afeta você e sua vida profissional.


                Compreenda a natureza da mudança. Por exemplo, o autor Nassim Nicholas Taleb, em 2010, descreveu as consequências de eventos improváveis em previsões comuns e entendimentos tidos como certos em seu livro A Lógica do Cisne Negro, que postula que “só porque você nunca viu um cisne negro antes, não significa que não existe”.


                Em um ambiente BANI, você não pode chegar a uma estratégia viável sem fazer as perguntas certas. Se você acha que sabe as respostas, mas não fez as perguntas pertinentes e difíceis, tome cuidado para não cair em um modelo mental fixo, que, absolutamente, não é uma estratégia. As perguntas certas confrontam suas suposições tácitas e as abrem para novas ideias. Reunir um grupo seleto de funcionários para formular estratégias e planejar, muitas vezes, gera um diálogo interno sem sentido: “Quem está fazendo o que a quem?”, “Por que fulano foi promovido ou não?”, e assim por diante. Trazer especialistas externos pode ajudar sua equipe a criar estratégias. Esses especialistas abordarão suas preocupações concentrando-se no ambiente externo no qual operam seus concorrentes e clientes. Armado com seus insights e objetivos, você faz um trabalho melhor ao determinar como sua organização pode se adaptar com sucesso às circunstâncias em constante mudança.


                Muitas organizações falham em planejar e definir seus resultados estratégicos de forma adequada. Isso produz uma estratégia insípida que é pouco mais do que listar objetivos e termina com uma “declaração de tamanho único” que pode ser aplicada a qualquer empresa. Concentre seu planejamento na criação de valor para sua organização, clientes e investidores específicos. Você ganha no mercado quando agrega mais valor do que seus concorrentes.


                Comando e controle, agora ultrapassados, significavam, entre outras coisas, que apenas os altos executivos de uma organização se envolviam em sua estratégia. Isso não era pensamento inteligente no passado e não é pensamento inteligente hoje. Sim, os executivos seniores devem iniciar a estratégia organizacional, mas essa é apenas a primeira fase. Depois disso, cada gerente em todos os níveis deve adaptar a estratégia geral ao seu domínio de responsabilidade. A coesão estratégica é essencial para que a organização forneça valor genuíno. Elas trabalham juntas. A estratégia não existe no vácuo; é parte inseparável da liderança. A liderança tem três pilares: “liderança intrapessoal” para governar a si mesmo, “liderança estratégica” para liderar sua organização e “liderança interpessoal” para guiar outras pessoas.


				COMO O BANI AFETA O PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO DAS ORGANIZAÇÕES


                Martin Luther King Jr. clamou que a sociedade precisava de uma revolução de valores. Seria então um simples pedido de socorro por uma nova consciência planetária, para nos relacionarmos com o outro e a natureza de forma diferente? Um clamor à consciência de que tudo o que temos é finito – principalmente os recursos naturais e os recursos humanos – e de que somos extremamente dependentes de tudo e todos?


                Várias pessoas acreditam que a melhor forma de resolver a tão falada crise – aliás, sempre estaremos em crise, caso não mudarmos nossa consciência – é incentivar o consumo para resgatar a prosperidade do passado. Se realmente a economia melhorar e o tão estimado crescimento voltar, não vai durar muito tempo, pois logo ali na frente vamos encontrar uma barreira, ou, quem sabe, a mesma barreira: os recursos necessários para continuar girando o carrossel estarão bem mais raros e caros. Então, como trata-se de um carrossel, sentimos informar, ele dará voltas e voltas, cada vez mais e, como sempre, mais rápidas. Estamos levando a vida como se fôssemos máquinas, mas não somos, por isso estamos sofrendo tanto, e o mundo também; afinal, somos um ecossistema.


                Com toda a certeza, pela frente virão novas revoluções, e quem não estiver disposto a trocar de lógica (esta lógica herdada da Revolução Industrial – linear, centralizada, especialista, desconectada e competitiva) e se conectar com uma nova consciência será queimado e engolido pelo próprio ego que ajudou a criar.


                Conforme Luiz Mauro Sá Martino, no livro A Teoria das Mídias Digitais (2014), na década de 1960, um polonês chamado Paul Baran sugeriu que as estruturas da sociedade estavam mudando e precisaríamos pensar em novas conexões e possibilidades, para, assim, mudar o todo. Baran representou as estruturas sociais com os seguintes diagramas:


                [image: ]


                Figura 4 – Diagramas para as estruturas das sociedades.


                O primeiro diagrama – CENTRALIZADO – traduz o momento em que todas as coisas no mundo eram concentradas e distribuídas de um único ponto para muitos. Remeta seu pensamento às literaturas passadas e verá que assim eram os reinos, feudos, senhores feudais e os governos, e o que mais existia na época. Com o crescimento do nível de consciência, esse modelo foi se fragmentando, dando origem ao segundo diagrama da figura – DESCENTRALIZADO –, representando a estrutura de quando a sociedade moderna descentralizou tudo e todos, formando pequenos núcleos ligados por pequenos nós. Com esse modelo surgiram os departamentos, os grupos, as escolas, as mídias, as novas religiões etc., transformando, de fato, e pela primeira vez, as relações e as distribuições de tudo entre nós.


                Por fim, o terceiro diagrama – DISTRIBUÍDO –, ou, conforme consta em outras literaturas, “rede distribuída” ou simplesmente “rede”, representa o momento em que estamos vivendo. Nesse modelo, todos os nós estão conectados na forma de uma grande rede distribuída, possibilitando muito mais acesso à informação e ao poder. A ampliação do nosso nível de consciência é favorecida para podermos nos conectar com pessoas com as quais nos identificamos, com que temos afinidades de valores e propósitos, em que cada um é parte de um todo maior.


                O diagrama de Baran derruba o mito da concorrência, de que as pessoas são individualistas, egoístas e competitivas por natureza. Mas Baran é pouco – ou nada – lembrado nas escolas, nas quais são pregadas teorias de Charles Darwin, as quais afirmam que competimos para sobreviver. “Seja o mais forte, o nº 1 e vença.” Quem nunca ouviu isso?


                Quem nunca sentiu como se estivesse numa corrida de obstáculos? A mensagem do sistema descentralizado é que seríamos máquinas de interesse próprio e nada mais do que isso, o que só criou mais e mais separações. Dessa forma, não criamos uma consciência coletiva, mas individualista – e, com ela, um mundo de escassez.


                A vida humana é um ecossistema. Quando você pensa assim, sua ótica muda de “EU” para “SOU”. Sou parte disso tudo e quando protejo o outro e cuido dele, eu me projeto e cuido de mim mesmo; afinal, sou o ecossistema. O que você faz pelo mundo volta para você, porque você é o mundo – daí a importância do propósito coletivo.


                Você pode divergir dessa opinião, mas ninguém é feliz sozinho. Ninguém brinca sozinho, ninguém nasce sozinho, ninguém é igreja sozinho, ninguém é sociedade sozinho, ninguém faz amor sozinho. É urgente relembrar e reviver que somos todos um e estamos conectados em rede.


                Isso tem tudo a ver com a teoria de sistemas e redes distribuídas, e nos traz uma série de novas oportunidades e possibilidades. Mas não se engane, pois também traz uma série de responsabilidades. Sua felicidade é a minha. Seu crescimento é o meu. E se alguém ou algum pedaço dessa rede está morrendo ou está mal, isso afeta a todos. E esse mal é capaz de derrubar a rede. Para mantê-la saudável, precisamos tomar decisões baseadas na sustentabilidade não só econômica, mas também ambiental e humana.


                Aprender é um dos maiores desafios e oportunidades que uma organização pode ter. A sua capacidade de aprender está diretamente relacionada à sua agilidade em se modelar e se adaptar rapidamente às novas estratégias organizacionais.


                Assim, a Agile Strategic (Agilidade Estratégica) nasce como uma nova abordagem para desenvolver o Planejamento Estratégico de forma ágil e adaptativa. Fazendo com que os níveis táticos entendam os drivers estratégicos advindos do corpo tático da organização, traduzindo-os e desdobrando-os em planos operacionais junto aos times de base, resultando, de forma colaborativa e eficiente, na obtenção de resultados esperados. 


                O sequenciamento padrão na criação de um plano estratégico se dá desta maneira:


                1. Definição da Missão.


                2. Definição da Visão.


                3. Definição dos Valores.


                4. Análise Competitiva.


                5. Análise SWOT.


                6. Definição do Posicionamento Estratégico.


                7. Desdobramento da estratégia em projetos, ações e metas.


                8. Monitoramento e acompanhamento.


                Agora, vamos analisar como um contexto BANI afeta cada um desses processos.












	
Etapa




	
O que mudou?








	
Definição da Missão.


Definição da Visão.


Definição dos Valores.




	
Que tal trocar Missão, Visão e Valores, por Propósito Organizacional? Ou até mesmo por uma Imagem que represente a essência da sua organização. Veja o conceito e os métodos IKIGAI e Points of You no Capítulo II.








	
Análise Competitiva.


Análise SWOT.




	
Que tal trocar a Análise Competitiva e a Análise SWOT por Visualização e Design Organizacional? Veja o conceito e os métodos OCEANO AZUL e Análise de Horizontes Estratégicos no Capítulo II.








	
Definição do Posicionamento Estratégico.


  

  	
Que tal trocar o Posicionamento Estratégico por Organizações Exponenciais? Entenda a Evolução do Posicionamento Estratégico e o conceito de Business Experience no Capítulo II.


  





	
Desdobramento da estratégia em projetos, ações e metas.




	
Que tal realizar este desdobramento clássico de objetivos em projetos e processos por meio de uma abordagem ágil? Veja o conceito de SCRUM, Retrospectiva e OKRs no Capítulo II.








	
Monitoramento e acompanhamento.




	
Que tal realizar o monitoramento e o acompanhamento de forma dinâmica? Você pode utilizar os conceitos de OKRs, KPIs e Design Sprint para melhorar efetivamente a sua gestão. Veja no Capítulo II esses e outros métodos.
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