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O valor do novo pensamento
estratégico no mundo turbulento

porR HEITOR COUTINHO

Ha muitas maneiras de prosperar em qualquer setor da economia. Conhecimento sobre
negdcios e ambiente externo, determinagao continua ou fatores culturais podem influenciar
o desempenho corporativo. Mas todos os avangos no ambiente competitivo dependem de es-
tratégia. Apesar da relativa estabilidade vivida no mundo dos neg6cios por décadas, a habili-
dade de analisar o futuro das organizagbes sempre foi decisiva para o sucesso. A maior causa
de faléncias no mundo é a mé estratégia, embora muitas publica¢des tenham destacado os
desafios da fase de sua execucado. As pesquisas mostram que quase 50% das empresas ame-
ricanas faliram nos Gltimos 30 anos em razao de decisdes estratégicas errbneas. A associa-

cao empresarial The Conference Board, instituicdo de pesquisa sem fins lucrativos, apurou
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que 70% das empresas de capital aberto que sofreram com estagnacao de receita perderam
mais da metade de sua capitalizacdo de mercado. A origem dessa estagnacgao refere-se a
definicdes equivocadas sobre direcao. E a Harvard Business School revela que empresas com
estratégias claramente definidas e bem articuladas superaram, em média, os concorrentes
em 304% nos lucros, 332% nas vendas e 883% no retorno total aos acionistas.

Perante as incertezas de mercado, riscos estratégicos se intensificam e desafiam ainda
mais as organizagbes. As demandas impostas a sociedade atual sao cada vez mais vagas e,
ao mesmo tempo, complexas. Essa é a realidade, com tendéncia a perdurar. Nessa situagao,
a capacidade estratégica é primordial e tem que ser desenvolvida em conformidade com ad-
versidades. O indice de incerteza global (WUI) constata o crescimento da imprecisao perma-
nente e de maior frequéncia no tempo. O indice de incerteza atual é o maior que ja existiu
no mundo, superior a época da Covid-19. Se a lideranca, em todos os niveis, nao pensa es-

trategicamente de maneira apropriada, o horizonte organizacional pode estar comprometido.

O QUE E 0 PENSAMENTO ESTRATEGICO A principio, pode parecer surpreendente: os mo-
delos vigentes de desenvolvimento de estratégia tém utilidade limitada. Hé& dois motivos
correlacionados que causaram essa distor¢gao no mundo atual e que emergiram na década
de 1960: a teoria econdmica e a previsibilidade. As pesquisas no campo da estratégia evo-
luiram a partir desses fundamentos e sua aplicagdo vem sendo realizada por académicos,
consultores e executivos. Vamos entender os argumentos que mantém essa disformidade.

A teoria econémica racional aparece nos primoérdios das reflex6es sobre estratégia como
discurso académico predominante. O ganhador do Prémio Nobel, Herbert Simon, identificou
que nesse modelo o tomador de decisao é um ser econdmico que tenta tirar o maximo proveito,
selecionando a melhor solu¢do para um problema. A abordagem racional é légica e linear, ba-
seada no raciocinio do problema, na sua solucao e consequente execucao. Nesse contexto, um
executivo tem liberdade para definir a solugao por seu conhecimento amplo, mas desconsidera
fatores humanos como emocdes, vieses, interesses e ignorancia intencional. H& muitos fatores
que interferem na tomada de decisao estratégica porque defini¢cdes para o futuro sdo comple-
xas e arriscadas. Qualquer estratégia precisa considerar a psicologia comportamental porque é
elaborada por pessoas e tem a finalidade de gerar valor para a sociedade.

A previsibilidade é outro motivo que regularmente orientou decisbes estratégicas. Por

essa base foram desenvolvidos instrumentos preditivos focando planejamento, o que é sen-
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sato e aparentemente consistente. A abordagem preditiva é o foco da escola de planejamen-
to, quando técnicas de analise estratégica foram criadas para atender a um futuro signifi-
cativamente previsivel. Mas o mundo real é instavel, confuso e incerto, principalmente na
atualidade. Por que planejar e monitorar uma dire¢cdo nessas circunstancias? Nao somos
bons em prever o futuro. A maleabilidade deveria ser prioritdria em um mundo dinamico,
assim como a gestdo de incertezas. No entanto, o ser humano nao gosta do desconhecido, de
mudangas e da incerteza, pois procura ordem e clareza. Portanto, as respostas certamente
incluirao os contrarios. Estabilidade e dindmica sao igualmente relevantes para o futuro das
organizacdes. No cerne da estratégia estd o desafio da tomada de decisao, na incerteza de
manter a solidez organizacional.

O pensamento estratégico, diferentemente do pensamento tradicional de um executivo,
precisa ser suficientemente Unico e distinto para atender as variadas demandas dos neg6-
cios em um mundo turbulento. Pensamento estratégico é a capacidade humana de geragéo
e aplicacao de insights de negécios de forma continua para obter vantagem competitiva e
gerar valor para diferentes stakeholders. Essa é a principal finalidade de uma organizacao

em um ambiente competitivo.

OS INGREDIENTES DE UM ESTRATEGISTA Uma estratégia exige a articulagcao proficua de
capacidades dos executivos para assegurar a geragao de valor. Um estrategista eficaz faz
com que seu pensamento se mantenha ativo para analisar e avaliar informacdes no processo
de desenvolver e executar uma estratégia. Sua disposicao diligente sera integral se estiver
associada a uma mentalidade e a esse processo (Figura 1). O pensamento depende da men-
talidade efetiva para que as analises sejam desempenhadas acertadamente. Essa lucidez
caracteriza a coletividade participante das atividades de mudanga que definirdo o futuro em-
presarial. Portanto, a sintonia entre mentalidade e pensamento orquestrara todo o processo.

Para a compreensao da interacdo entre esses trés ingredientes, vamos descrever cada parte.



FIGURA 1 10S TRES INGREDIENTES DO ESTRATEGISTA

FENSAMENTD

MENTALIDADE

0O PROCESSO E possivel ter uma estratégia sem processo, s6 ndo é possivel criar uma es-
tratégia vencedora sem ser um pensador estratégico. No entanto, é o processo que assegura
integridade, consisténcia e realiza¢do. Diante da incerteza e da complexidade dos ambientes
de negécio, sem processo um bom estrategista pode falhar por omissdo. Um processo exce-
lente assegura que o pensamento aconteca de forma plena. Sua estrutura deve ser dinamica
e composta por perguntas desafiadoras. Assim, h& estimulo a inteligéncia, a anéalise e criagédo
de opcionalidades. O processo preserva o curso dos executivos que devem se manter racioci-
nando o todo tempo. Ha quatro disciplinas que incorporam conhecimento: reflexao, analise,
engajamento e acao (Figura 2). As disciplinas estao separadas na Figura, mas Reflexdo e En-

gajamento sao paralelos a Analise e a Agao, que acontecem de forma sequencial e iterativa.
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FIGURA 21 0 PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO E IMPLEMENTACAO
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A reflexao estratégica impulsiona o pensamento para que sejam gerados os insights re-
levantes. Pode-se adotar a reflexdo como fase preparatéria, promovendo a elocubracao para
a concepgdo de ideias, mantendo-a nas proximas fases. A analise estratégica é a disciplina
para a formulag@o de estratégias corporativas e de negécios. Essa atividade visa assegurar a
agilidade estratégica, essencial para melhorar negécios atuais e avancar em novas perspecti-
vas. O engajamento ativo é a forca central da atribuicdo humana. Ele estimula a contribui¢cao
de todos no processo e facilita para que as pessoas possam lidar bem com as mudancas.
E a acdo adaptativa é a disciplina responsavel pela execugao da estratégia. Sua funcao é o

alcance do sucesso pelo desempenho, impacto nos stakeholders, resultado e perenidade.

A MENTALIDADE A mentalidade do estrategista é a predisposicao psicoldgica que ele possui
para conduzir seus pensamentos. E a atitude mental, o fator decisivo para que seu discerni-
mento seja o veiculo de condugao de todo o processo de desenvolvimento e implementagao
da estratégia. A mentalidade em um mundo dinamico e imprevisivel é diferente da mentali-
dade cléssica. Ela esta centrada na agilidade, que é a resposta plausivel para condigdes de

incerteza.



Ha quatro mentalidades indispensaveis a serem absorvidas para que um executivo se
mantenha no nivel estratégico e possa refletir, analisar e agir.

A mentalidade da aprendizagem é a base do crescimento por instigar a curiosidade e a
exploracdo de oportunidades. Em um mundo em transformacdo acentuada e frequente, as
empresas que forem ageis em aprender terao vantagens competitivas. Ja a mentalidade da
imaginagdo é precursora da inova¢ao, uma capacidade que se tornou absolutamente estraté-
gica por seu diferencial na antecipacao e singularidade em modelos de negdcio e estruturas
de valor. A mentalidade da colaboragéo cria superioridade estratégica para organizacdes
que se unem em ecossistemas visando oferecer ofertas Unicas e valiosas ao mercado. A
atuacao colaborativa de empresas tem proporcionado vantagem superior aquelas que atuam
sozinhas. A quarta mentalidade é da resiliéncia, em resposta aos impactos imprevistos no
mundo incerto. Por gerar capacidade ambidestra, a resiliéncia assegura resultados maiores
apés momentos de crise.

As mentalidades estado presentes em todo o processo, mas cada disciplina requer o uso
prioritario de uma delas. Nesse sentido, a reflex@o estratégica é favorecida pela imaginacao.
A reflexao aumenta nossa capacidade de envolvimento com criagao progressiva e, as vezes,
pouco convencionais. A anélise estratégica privilegia a aprendizagem, pois a formulagao de-
senvolve conhecimento. O engajamento ativo elege a colaborag@o com stakeholders internos
e externos e a agao adaptativa utiliza a resiliéncia para promover adaptabilidade estratégica

a dindmica de mercado.

A ABORDAGEM DE ALTO NIVEL A producdo cientifica de conhecimento é préspera, pois
fomenta mudancas por evolugéo ou por correcao a cada tempo. O filésofo Jean-Paul Sartre,
um dos expoentes do existencialismo, ja dizia que “a natureza humana nao é fixa e que cada
geracao deve confrontar as questdes existenciais a sua maneira”. O pensamento humano
se adapta a cada evolu¢do no mundo, estimulando partes especificas do cérebro a novas
necessidades. A neurociéncia estd comprovando essa dinamica. Ela tem utilizado a resso-
nancia magnética funcional nos estudos para identificar regides cerebrais ativadas durante a
realizacao de determinadas tarefas. O pensamento estratégico acontece no cortex pré-frontal
(lobo frontal) para desempenhar sua habilidade a sua maneira. Sao trés os pensamentos que

um estrategista precisa utilizar (Figura 3): sistémico, critico e nao-linear.
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FIGURA 31 0 PENSAMENTO DE UM ESTRATEGISTA

SISTEMICO

O pensamento sistémico amplifica a visao sobre o todo, que é o escopo de qualquer
estratégia. Um estrategista avalia uma organizag@o em sua integralidade e reconhece a in-
terconexao das diferentes partes que a compdem. Pensar estrategicamente é naturalmente
complexo, porque uma organizacao lida com muitas variaveis inter-relacionadas interna e ex-
ternamente. A complexidade é também significativa porque ha diferentes perspectivas sobre
o futuro. E o relacionamento com stakeholders segue 0 mesmo desafio porque hé interesses
distintos e conflitantes a serem negociados. O pensamento sistémico é o que melhor se en-
carrega do complexo ambiente competitivo e empresarial. E a visdo do conjunto habilita um
departamento a entender como mudangas locais podem afetar todo o sistema. Visado holisti-
ca revigora nossa contribuicao para o0 mundo pela geracao de valor compartilhado.

O pensamento critico € um raciocinio autoguiado e autodisciplinado no mais alto nivel
de relevancia para se fazer anélises e avaliacdes de forma justa e empética. E uma habili-
dade vital para formulacao de uma estratégia, porque ajuda a tomar decisdes informadas.
A acuidade critica é obtida pela capacidade analitica de informacdes, pela consideragéo
de opgdes e julgamento logico. Estratégia é uma escolha que s6 sera consistente quando
suportada pela criticidade. O estrategista levanta questdes de forma clara e precisa, chega
a perspectivas fundamentadas de solugao e pondera suas suposi¢cdes e consequéncias prati-

cas. Vieses cognitivos e possibilidade de pontos cegos s@o objeto de exame regular dos que



pensam de forma apreciativa. As pessoas que atuam nas disciplinas de formulag&o estratégi-
ca e acao adaptativa evoluirao sua capacidade critica se debaterem suposicdes, raciocinarem
com coeréncia e diversificarem suas ideias ao pensar sobre o horizonte.

O pensamento nao-linear oferece consciéncia e discernimento acerca do mundo em
rapida transformacao. Atualmente, existe uma lacuna sobre estratégia, sentida por académi-
cos e executivos, por causa da incerteza dominante, como ja ressaltamos. Os paradigmas da
era industrial nao funcionam mais em sua plenitude. As ferramentas analiticas rigorosas sao
inadequadas para lidar com a imprevisibilidade. Pensar de forma nao-linear é o desafio pa-
radoxal a racionalidade, é pensar criativamente sobre como moldar o futuro. As estratégias
de mudanca de jogo nascem do pensamento lateral. Na verdade, a estratégia deve ser um
processo criativo e significativo. Nas empresas mais valorizadas do mundo, o pensamento
nao-linear esta presente na estratégia e em sua gestao. Nelas, os executivos sdo curiosos,
criativos, vigilantes e abertos. Eles desafiam suposigdes vigentes, dédo importéncia a perspec-
tivas nao convencionais e estabelecem conexdes entre ideias diferenciadas.

Observe que ha coesao entre esse pensamento e todas as quatro mentalidades estraté-
gicas, com destaque para a imaginagdo. A inovagao estratégica, componente indispensavel
na formulagao atual de estratégias, advém da mentalidade da imaginacao e do pensamento
nao-linear juntos. Pensamento sistémico e critico se aplicam também a resolucado de proble-
mas na gestdao. S o pensamento nao-linear é exclusivo para o futuro.

Por outro lado, alguns julgam que os processos limitam o pensamento criativo, o que
€ um equivoco. A auséncia de processo em estratégias abertas, por exemplo, induz o caos
disfuncional. Processos flexiveis e adaptativos intensificam reflexdo, criagao e desempenho.

A inteligéncia criativa do pensamento nao-linear e a inteligéncia analitica do pensamen-
to critico atuam em sintonia para o pensamento estratégico pleno. O bom estrategista sabe
que criar o futuro, reagir a impactos e se antecipar aos eventos incertos é tao importante
quanto formular e planejar a execucao racionalmente. O progresso acontece pelo pensamen-
to coletivo inteligente, quando a organizagao avanga com uma estratégia consistente e viva,
que aprende e se adapta com novos saberes. Essa é a verdadeira natureza do mundo em

que vivemos.
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